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Introduccion

El Curriculum de Desarrollo Gerencial (CDG) del Banco ABN AMRO -
Uruguay presenta un sistema de opciones de aprendizaje orientadas
transmitir y en algunos casos refrescar practicas positivas orientadas a
mejorar el desempefio de empleados en posiciones de supervision
entendidos como cualquier empleado que supervise a una o mas

personas.

Esta fundamentado en el modelo de Competencias Gerenciales

propuesto por la Oficina Regional del Banco.

Se define como un curriculum dinamico por lo tanto si bien las
competencias son relativamente permanentes, las opciones de
aprendizaje pueden cambiar segun la estrategia del Banco y
especificamente segun los objetivos anuales del Banco frente a su Casa
Matriz.

El CDG consolida opciones de aprendizaje que en algunos casos fueron
disenadas especificamente para el CDG, opciones que fueron adaptadas
y opciones que ya existian en el mercado local o internacional o en otras
sucursales del Banco. Las opciones de aprendizaje propuestas estan

organizadas en tres categorias:
e Las opciones de aprendizaje presencial.
e Las opciones de aprendizaje autodirigido. Ej. informacién,

materiales de auto-estudio, programas CBT (por computadora) o
WBT (por Internet).



* Las opciones de aprendizaje bidireccional que son aquellas en las
cuales los supervisores directos apoyan el desarrollo de otros

supervisores que reportan a ellos.

Las opciones de aprendizaje van desde las predisenadas, hasta las mas
complejas, en las cuales los gerentes, con el apoyo de sus supervisores
y de Recursos Humanos, eligen las oportunidades de aprendizaje que
aportaran mas a mejorar su desempeno a través de su desarrollo
profesional / personal. tienen una referencia cronoldgica que las ordena
segln las competencias que los supervisores/gerentes deberian ir

adquiriendo a lo largo de su carrera en el Banco.

1. Descripcion laboral desempeiiada

a. Produccidn técnica ejecutada

Desarrollo de una herramienta para seleccion de personal en
areas rurales (PRODEM Fundacién para la Promocién y Desarrollo de la

Microempresa desde el rol de asistente de Recursos Humanos)

Disefo de un instrumento de seleccidén de personal que brinde
resultados que se correlacionen con indicadores de desempeno de
individuos, disminuyendo las variables culturales y académicas de
manera que las mismas no determinen la inclinacién de la prueba a
favor de personas con mayor formacion académica o caracteristicas
culturales determinadas.
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Desarrollo e implementacion del Proceso de Gestion de
Desempeio

(ABN AMBO BANK Uruguay desde el Rol de Jefe de Capacitacion y
Desarrollo)

La Gestion de Desempefio es un proceso continuo que se da a lo largo
de todo el afo. En este proceso, los empleados y sus supervisores
logran resultados alineados con el plan estratégico del Banco. Los
resultados son planificados a inicio del ciclo de desempefio y durante
todo el afio se realiza un seguimiento permanente para asegurar que los
resultados estan avanzando y que los empleados puedan resolver todas
las situaciones que se interponen con el logro de sus objetivos, el

proceso culmina con la evaluacién de desempeiio.

El desarrollo de este proceso implicd tener en cuenta las relaciones
interpersonales que tienen lugar en las distintas etapas del mismo para
pautar las formas de comunicacién y relacionamiento que puedan
resultar en un mejor desempeno. Para la implementacién del proceso,
se diseflaron e implementaron actividades de capacitacion orientadas a

desarrollar las formas de comunicacion y relacionamiento mencionadas.

El proceso fue totalmente aceptado por la Gerencia General, siendo el
Gerente General la primera persona en iniciar a implementarlo, esto

facilité de gran manera su difusidon en toda la organizacion.



Diseio, desarrollo e implementacién de un Curriculum de

Desarrollo Gerencial basado en competencias

(ABN AMBO BANK Uruguay desde el Rol de Jefe de Capacitacion y
Desarrollo)

Se describe en este trabajo, el Curriculum estd siendo implementado en
la actualidad, Cada Gerente / supervisor con reporte directo a la
Gerencia General del Banco tiene la responsabilidad de asignar al
personal a su cargo a las opciones de aprendizaje que respondian a las
competencias que deseaban desarrollar en sus empleados. El mismo
procedimiento se realizé en cascada para los demas niveles

organizacionales.

b. Produccién técnica en ejecucion

Curriculum de Riesgo Crediticio basado en competencias
Descripcidn

Diseiar, desarrollar, implementar un curriculum que presente
oportunidades de aprendizaje para desarrollar competencias en el area
de Riesgo Crediticio y determinar los indicadores sobre la base de los
cuales se evaluara. Las oportunidades de aprendizaje estaran dadas en
tres categorias: aprendizaje presencial, aprendizaje autodirigido (Ej.
informacién, materiales de estudio, programas CBT o WBT), aprendizaje
bidireccional que son aquellas que pueden utilizar los supervisores como

opciones para apoyar el desarrollo de otros supervisores que reportan a
ellos.



Curriculum Comercial para Personal de agencias basado en
competencias

Descripcién

Diseiar, desarrollar, implementar un curriculum que presente
oportunidades de aprendizaje para desarrollar competencias en el area
comercial para personal de agencias y determinar los indicadores sobre

la base de los cuales se evaluara.

c. Direccién de proyectos

Proyecto de aprendizaje autodirigido en la capacitacion de
Inglés y Herramientas Office

Estos dos proyectos se fundamentan en el aprendizaje autodirigido. Se
consideran variables de aprendizaje en adultos y motivacion en el
aprendizaje en adultos.

Ambos proyectos estan ya implementados y actualmente tengo la
responsabilidad de supervisar su correcto funcionamiento y evaluar las
necesidades de cambios a ser introducidos para lograr una mayor

eficiencia en los mismos.

Proyecto de implementacion de alternativas de aprendizaje via

intranet

Como apoyo al desarrollo de la curricula de capacitacién del Banco,
desarrollar un sitio en intranet que ofrezca materiales de soporte a las
competencias que se buscan desarrollar en cada curriculum. Ya se hizo
el desarrollo conceptual del sitio conjuntamente, esta implementado y

en fase de desarrollo / actualizacion mensual.



d. Constitucién y manejo de organizaciones

Direccion del Centro de Capacitacion del Banco en Uruguay.
(Determinacion de la estrategia del Centro, disefio de la oferta
educativa supervisiéon de la administracion/ logistica,

comunicacion).

El Centro de Capacitacion del Banco ABN AMRO en Uruguay, esta
ubicado en el ultimo piso de su edificio central en Montevideo. Fue
disenado tanto fisica como conceptualmente para constituirse en una
institucion dentro del Banco por lo tanto cuenta con una Misidn
institucional, y una imagen institucional. Cada afio se deben desarrollar
estrategias alineadas a esta Mision.

Esta estrategia contempla el desarrollo de |la oferta educativa del Centro
y las estrategias de comunicacion para mantener la relacion con los

clientes del Centro (empleados del Banco).

€. ACTIVIDADES LABORALES VINCULADAS A LA PROFESION

e Determinaciéon/ analisis de competencias para mejorar el desempeino

en las distintas areas del Banco.

* Disefo/desarrollo de alternativas de aprendizaje orientadas a

desarrollar competencias.

¢ Analisis permanente de factores de aprendizaje relacionados con el

desempefio.



* Analisis de factores de relacionamiento interpersonal relacionados
con el desempeno y desarrollo de alternativas de aprendizaje que
desarrollen estas habilidades /comportamientos.

2. Marco Referencial

El Marco referencial hard mencion a los antecedentes del desarrollo
gerencial en el banco y a la necesidad de contar con un marco que lo

sistematice.

2.1. Antecedentes

El Banco desde su Casa Matriz apoya el desarrollo de sus empleados en
general y transmite a las unidades de negocio lineamientos generales
para la implementacién de soluciones locales para el desarrollo

gerencial.

Cada pais es responsable de analizar los lineamientos generales
mencionados, realizar las adaptaciones que sean necesarias y de

implementar programas que sean adecuados a las practicas locales.

El Banco en Uruguay daba respuesta a sus necesidades de desarrollo
gerencial enviando participantes a cursos corporativos internacionales,
contratando consultores para el disefio de cursos y utilizando recursos
propios como facilitadores, o enviando participantes a cursos abiertos
sobre a temas especificos que surgian segun los desafios que se
presentaban en el afio.
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Las opciones mas utilizadas eran cursos locales que hacian referencia a
temas como la negociacioén, el 'coaching', la comunicacién y la

delegacion.

Paralelamente, se daban talleres de fijacién de objetivos y de evaluacién
de desempefio como soporte al Proceso de Gestion del Desempeiio y se

enviaban algunos participantes a cursos corporativos en casa matriz.

Si bien se daban respuestas a la necesidad de desarrollo gerencial, no
existia un marco de referencia que sistematice la capacitaciéon de la

poblacién de supervisores / gerentes.

2.2. Necesidad de la creacion de un Curriculum de Desarrollo Gerencial

El Banco entiende que los empleados en posiciones de supervision
juegan un rol importante en el desempeno final de la institucion ya que
son ellos quienes gestionan el desempefio de equipos orientado a lograr
los resultados que se quieren alcanzar. Asimismo, ellos juegan un rol
muy importante en el desarrollo de los empleados bajo su supervision;
por lo tanto, como forma de apostar a un mejor desempefo del banco, y
de asegurar sus operaciones exitosas en un futuro se vio que era
necesario transmitir y en algunos casos refrescar practicas positivas
orientadas a mejorar el desempeio de empleados en posiciones de
supervision.

Actualmente la tendencia en el Banco es basar los procesos de Recursos
Humanos en competencias y en este contexto se definid un modelo
Competencias Gerenciales que refleja las habilidades conocimientos y

comportamientos que las personas que supervisan equipos o personas
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en el Banco deberian tener para contar con mayores posibilidades de

tener un desempefio exitoso.

Uniendo los dos elementos mencionados anteriormente: la necesidad de
mejorar el desempefio de los empleados en posiciones de supervision, y
el modelo de competencias gerenciales, se planted el desafio de
desarrollar un marco que sistematice las necesidades de capacitacion,
las defina como competencias y que presente opciones de aprendizaje
que estén relacionadas con el desarrollo o fortalecimiento de estas
competencias.

Este marco, permitiria que la capacitacién sea planificada, estaria
orientada a dar respuesta a necesidades definidas en términos de
competencias y se podria llevar un control del continuo de actividades
en las que el empleado participd y las competencias que deberia haber
fortalecido / desarrollado como resultado de su interaccion en
determinadas opciones de aprendizaje. Otra ventaja seria que la
presentacion de este marco permitiria a la poblacién objetivo y a sus

supervisores tomar mayor protagonismo en su proceso de desarrollo.

3. Marco teorico

El siguiente marco tedrico sustenta el trabajo realizado desde tres
perspectivas; la primera incluye las definiciones de competencias,
desarrollo de Recursos Humanos basado en competencias y la
presentacién de un modelo para la mejora del desempefo en las
organizaciones basado en competencias el cual servira como marco

metodoldgico de este trabajo, la sequnda perspectiva es una revisioén de
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los modelos de liderazgo que fundamenta la operacionalizaciéon de las
competencias y la tercera es el aprendizaje de adultos que fundamenta

el disefio de las opciones de aprendizaje que componen el curriculum.

3.1.Competencias

Este trabajo utilizara el enfoque humanista de competencias. El enfoque
humanista considera el concepto de "competencia" tanto en términos
de comportamientos como en términos de "caracteristicas subyacentes"

que pueden ser motivos, habilidades o aspectos relacionados al rol 0 a
la auto imagen.

Una definicidon que entra en esta categoria es la de Spencer y Spencer
(1993) citada por Sydanmaanlakka (2002 p. 106). "Una competencia es
una caracteristica subyacente de un individuo que esta causalmente
relacionada a un desempeno efectivo y/o superior que responde a

criterios determinados en una situacion laboral".

En este trabajo, se utilizara la siguiente definicién de competencia:

Habilidades, conocimientos y comportamientos o una
combinacion de ellos relacionada con un desempeino excelente y
demostrada en el contexto del desempeio de funciones
orientadas a un objetivo.

Habilidad: |a facilidad de utilizar el conocimiento que uno posee de
manera efectiva y dispuesta en la ejecucidn o desempefio. Un poder
aprendido de hacer algo de manera competente: una aptitud o
aprendida". Diccionario Merriam Webster (2003).
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Esta primera definicion es muy general y aun le falta una mayor
especificacion de la forma en la que puede ser utilizado un
conocimiento, por lo tanto ampliamos el concepto de la siguiente
manera: "Puede ser fisica, inter-intrapersonal o un proceso cognitivo”.
Dubois (1993) citando a Mc Lagen (1990). Ampliamos aun mas éste
concepto haciendo referencia a los tres componentes de la mente
identificados tradicionalmente por la psicologia: cognitivo, emotivo y
volitivo. W. Huitt (1999 p1). Por lo tanto una habilidad también puede

ser cognitiva, emocional o volitiva.

Conocimiento: e| hecho o condicidn de conocer algo con familiaridad
adquirido a través de la experiencia o asociacion. Familiaridad con o
comprension de una ciencia, arte o técnica. El hecho o condicién de ser
consciente de algo. La amplitud de informacion o comprension que uno
posee. La circunstancia o condicién de aprehender verdades o hechos
utilizando la razén. Diccionario Merriam Webster (2003).

En esta definicién también faltan explicitar los tipos de conocimientos,
algunos ejemplos de conocimientos son: "conocimiento amplio de la
industria o el negocio ambos - o conocimiento de especialista". Dubois
(1993) citando a Mc Lagen (1990). Entonces podemos decir que puede
existir un conocimiento mas especifico o mas general sobre un tema, en
este caso el conocimiento considera con mayor profundidad el contexto

mayor en el cual esta inmerso el tema.
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Comportamiento: |a manera de conducirse, cualquier cosa que hace
un organismo que implique accidn y respuesta a la estimulacion, la
respuesta de un individuo, grupo o especie a su ambiente." Diccionario
Merriam Webster (2003).

Para complementar esta definicién, el comportamiento es una funcion
de las interacciones entre un organismo (0) y el ambiente de ese
organismo (A).

Para entender mejor la definicion de competencia, se tendran en cuenta

también las siguientes consideraciones:

Una competencia es el resultado de un proceso de aprendizaje, puede
ser capacitada y desarrollada. Sydanmaanlakka (2002 p.107). Partimos
del supuesto de que una competencia puede ser aprendida.

Una competencia se manifiesta a través de acciones concretas, sélo se
puede afirmar que se posee una competencia cuando una persona es
capaz de aplicar algo en la practica. Sydanmaanlakka (2002 p.107). Si
bien las caracteristicas subyacentes se consideran competencias, estas
tendran que ser operacionalizadas en términos de comportamientos o

indicadores comprobables

3.2. Desarrollo de Recursos Humanos basado en competencias

El desarrollo de recursos humanos basado en competencias esta
orientado a mejorar el desempefio de los empleados. Como lo define
Dubois (1993), es un conjunto organizado de experiencias de
aprendizaje proporcionadas por un empleador durante un tiempo
determinado para posibilitar un mejor desempefio o crecimiento

personal.
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Actualmente las empresas invierten en el desarrollo de sus recursos
humanos porgque conceptian a los empleados como activos intangibles
que componen su capital intelectual y como tal, debe ser mantenido y
desarrollado. Brooking (1997).

Es evidente que las empresas estén interesadas en desarrollar a sus
empleados para obtener mayores ganancias y para asegurar el futuro de
la empresa mediante la existencia de empleados que puedan asumir
mayores responsabilidades en un futuro, pero el desarrollo de recursos
humanos no beneficia Unicamente a la empresa sino también a los
empleados. La apuesta al desarrollo de los empleados se considera
como un beneficio para ambas partes, en el caso de la instituciéon
mejorar el rendimiento y los resultados y para explicar el beneficio para
los empleados citamos a Malvezzi (1999) "La potencialidad para el
trabajo se constituye en una gama de recursos por medio de los cuales
el ser humano domina y transforma la naturaleza para la realizacion de

sus propositos".

La empresa buscara que los procesos relacionados con el desarrollo de
los empleados sea eficiente, es decir, que tanto el diagndstico de
necesidades de capacitacion, el disefio, desarrollo, implementacion y
evaluacion de las opciones de aprendizaje esté realizado de una manera
sistematica que permita aumentar la probabilidad de mejorar las
competencias de los empleados y por ende los resultados de la
empresa.
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Desarrollar recursos humanos es entonces importante tanto para las
empresas como para los empleados que trabajan en ellas pero las
prioridades sobre "que" desarrollar en los recursos humanos provienen
de la estrategia de la empresa, que delimita cudles seran las
competencias esenciales necesarias para el negocio y le correspondera a
la empresa apoyar el desarrollo de estas competencias o proporcionar a
los empleados los recursos necesarios para su desarrollo. Ferreira de
Carvalho (1999).

La definicidn de las competencias estratégicas para el negocio establece
el norte para la definicion de competencias para las posiciones de
trabajo. Una vez definidos los desafios principales del negocio y la
competencia principal que debe tener la empresa como sistema para
afrontarlos se pasa a definir los modelos de competencias relacionadas
con las distintas funciones y roles.

"Un modelo de competencias incluye aquellas competencias requeridas
para un desempenfo satisfactorio o ejemplar en el contexto de los roles,
responsabilidades y relaciones de una persona en una organizacion y

sus ambientes interno y externo". Dubois (1993 p. 9)

El desarrollo de Recursos Humanos tiene tres areas de actividad
orientadas a mejorar el desempefo; capacitacion orientada a
"perfeccionar al trabajador en su puesto de trabajo"”, educacion
"orientada a un trabajo futuro para e/ que aprende" y desarrollo" no
esta orientado ni hace referencia a ningun tipo especifico de trabajo"
Dubois (1993 p.4). En este trabajo se hace énfasis en la capacitacién
basada en competencias y marginalmente a la educacion basada en

competencias.
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3.3. Modelo para la mejora del desempeno en las organizaciones,
basado en competencias

A continuacién se presenta un modelo presentado por Dubois (1993
p.24) que describe las instancias que sugiere para el desarrollo de
soluciones basadas en competencias orientadas a mejorar el

desempefio.

El modelo aplica principios sistémicos a la practica de desarrollo de
recursos humanos tomando en cuenta el ambiente de la organizacién y

el ambiente externo a la organizacion.

Este modelo fue utilizado como referencia para el trabajo realizado, el
autor lo ha denominado: "Modelo estratégico sistémico para la mejora

del desempefio en organizaciones basada en competencias".

Cabe mencionar que no todas las etapas fueron objeto de este trabajo,
la razén es que ya se contaba con un modelo de competencias
gerenciales validado y el desafio estaba en disefar un curriculum basado

en estas competencias.
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Pasaremos a definir los pasos de este modelo. Las definiciones que

siguen son una sintesis de los conceptos propuestos por Dubois.

Paso 1

Tiene lugar cuando en la organizacion existe un problema o una
situacidon que necesita una solucién relacionada con la capacitacion. En
este momento, se crea un plan para implementar una solucidon basada

en competencias.

Paso 2

Implica realizar una investigacién para identificar las competencias
requeridas y la creacion de modelos de competencias para la poblacién
objetivo. Estos datos y su andlisis se convierten en la base para el

desarrollo de la curricula.

Paso 3
Tiene como objetivo traducir el trabajo obtenido en el paso 2 en el plan
de un curriculum. Un curriculum puede ser disefiado para una posicion,

un grupo de posiciones, o para roles dentro de la organizacion.

Paso 4

Esta orientado a trasladar las competencias y elementos del plan
curricular a opciones de aprendizaje. (Segun la definicion presentada
anteriormente. Esto implica tener en cuenta las prioridades establecidas
en la definicién de las opciones de aprendizaje que formara parte del

curriculum.

Es importante mencionar que en el desarrollo de este paso se puede

recurrir a recursos externos. "En algunos casos puede ser que el area de
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Desarrollo de Recursos Humanos tenga recursos limitados que pueden
ser destinados al trabajo de disefio y desarrollo. En tal caso puede ser
necesario comprar materiales o utilizar proveedores externos o hacer
arreglos para que los empleados utilicen los servicios de agencias de
educacién avanzada como universidades para sus programas de mejora

del desempefio o intervenciones". Dubois (1993) p. 27.

Paso 5

Es la evaluacién, todos los componentes del modelo son unidades dé
evaluacidn. Las fortalezas y las necesidades de mejora deberdn resultar
del analisis de la informacién que resulte de las instancias de

evaluacion.

"La amplitud y profundidad del sistema de evaluacién muchas veces
estara determinado por los recursos de los que el area de desarrollo de
recursos humanos puede disponer y por el interés y compromiso que
pone la organizacién a la evaluacion como estrategia para la mejora
continua". Dubois (1993 p. 29)

Curriculum

En el trabajo realizado se consideraron las siguientes definiciones de

curriculum y curriculum basado en competencias:

Dubois (1993 p.9) utiliza la siguiente definicidon de curriculum. "Un
curriculum consiste en un sistema de opciones de desarrollo del
desempenfo, cursos, programas, intervenciones de aprendizaje y otras
formas de oportunidades para la mejora del desempeno, sus
especificaciones de contenido y un marco conceptual para unirlas de una
manera secuencial de manera tal que proporcionen opciones de

aprendizaje eficientes y efectivas para los empleados."
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El concepto de curriculum que se utilizara es adaptado de Dubois (1993)
como sigue: un sistema de opciones de aprendizaje orientadas a
mejorar el desempefno. "Sus especificaciones de contenido y un marco
conceptual para unir las oportunidades". Se entenderan opciones de
aprendizaje como "intervenciones de aprendizaje para la mejora del

desempefio que pueden ser presenciales, autodirigidas o bidireccionales.

Curriculum basado en competencias.

La definicién de Curriculum basado en competencias que se utilizara es
la siguiente: "Un curriculum cuyas especificaciones de contenido estan

definidas en términos de competencias" Dubois (1993 p. 9).

3.4. Modelos de liderazgo

La revision tedrica estara orientada a considerar los enfoques que
siguieron las distintas teorias de gerenciamiento y liderazgo, luego se
definird "gerenciamiento" y "liderazgo" para luego utilizar ambos como
fuentes de informacién y marcos de referencia para la
operacionalizacién de las Competencias Gerenciales en el contexto que

NnosS concierne.

3.4.1 TEORIAS CLASICAS

Las teorias clasicas fueron el inicio del estudio cientifico del
gerenciamiento. Winslow Taylor fundador del gerenciamiento cientifico,
postulaba que la mejor manera de incrementar la eficiencia era mejorar
las técnicas y métodos utilizados por los trabajadores, por lo tanto ponia

énfasis en las tareas y en los resultados para lograr la eficiencia.
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Contrario a este movimiento, en la década de los afos 1920, Elton
Mayo, llamo la atencion al impacto que tenian las relaciones humanas
en la eficiencia. Esta corriente enfocaba su atencién en las personas

como variable que influia en la eficiencia.

Dentro de las teorias clasicas también se puede mencionar a la Teoria
"X" y la Teoria "Y" de McGregor. La teoria "Y" asume que las personas
pueden auto dirigirse y ser creativas en el trabajo, de acuerdo a la
teoria "X", la mayor parte de la gente prefiere ser dirigida y prefiere la
seguridad encima de todo.

3.4.2 TEORIAS DE LAS CARACTERISTICAS DE LIDERAZGO

El primer intento de estudiar cientificamente el liderazgo fueron las
teorias de las caracteristicas, se las conoce también como las teorias del
"gran hombre", postulaban que los lideres nacian con ciertas

caracteristicas y estas teorias intentaban definirlas.

Este movimiento perdid interés debido a las oposiciones que generaba.
El postulado contrario mencionaba que no existia una diferenciaciéon
consistente entre lideres y no lideres en un analisis de diversas

situaciones. Estas teorias ponen énfasis en personalidad del lider.
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3.4.3 TEORIA DEL LIDERAZGO SITUACIONAL

Una de las teorias mas reconocidas sobre el liderazgo es la teoria del
liderazgo situacional de Hersey y Blanchard (1969) que estudia el
liderazgo en determinadas situaciones. Esta teoria explica que diferentes
situaciones requieren de distintos tipos de liderazgo. El modelo presenta
cuatro tipos de liderazgo (dirigir, hacer coaching, apoyar y delegar) que
se aplican segun el nivel de capacidad de repuesta que tengan los
seguidores. Es importante mencionar que los empleados pueden tener
distintas capacidades de respuesta segun la tarea y en el transcurso del
tiempo.

En el liderazgo situacional, el éxito del lider dependera de escoger un
estilo de liderazgo adecuado segun el grado de madurez de los
seguidores.

El término madurez, segun los autores es la capacidad y la voluntad que
tienen las personas para asumir la responsabilidad de guiar su conducta,
consta de dos elementos:

Madurez laboral abarca los conocimientos y las habilidades de una
persona. Las personas con madurez laboral cuentan con los
conocimientos, la capacidad y la experiencia para realizar sus

actividades sin que otros los dirijan.
Madurez psicoldgica se refiere a la voluntad o la motivacién para hacer

algo. Las personas que tienen gran madurez psicoldégica no requieren

gran aliento del exterior, su motivacién es intrinseca.
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Este enfoque proporciona una variable de anélisis interesante que es el

nivel de madurez del empleado constituido en funcién de la relacién

habilidad / voluntad.

Modelo de Liderazgo Situacional

Alto

Bajo
Alto

Baja relacién y
baja orientacion
a la produccién

Alta orientacion
a la produccién
y baja relacion

Alta relacién y
baja orientacion
a la produccion

Alta orientacién
a la produccién
y alta relacidn

Madurez de los seguidores

Tipo de direccion

ALTA MODERADA BAJA
M4 M3 M2 M1
Delegacion Participacion Venta Ordenar




Como se aprecia, este enfoque es Util tanto como contenido dentro de
opciones de aprendizaje asi como orientador de las competencias que

debe tener una persona en cargos de supervision.

Las definiciones de los niveles de madurez y el tipo de liderazgo

recomendado en cada caso son las siguientes:

Madurez 1: Las personas no pueden y no quieren asumir la
responsabilidad para realizar el trabajo. No son competentes ni tienen
confianza. Tipo de direccidn, |os seguidores necesitan una alta

orientacién a la produccién basada en una direccion clara y especifica.

Madurez 2: Las personas no pueden pero si quieren realizar las
actividades laborales necesarias. Estan motivadas pero, por el momento
carecen de las habilidades apropiadas. Tipo de direccién, es necesaria
una alta orientacidn a la produccion asignar muchas actividades y poner
mucho énfasis en la relacién, la conducta respecto a las actividades
compensa la falta de capacidad de los seguidores y la referente a la
relacion trata de hacer que los seguidores "acepten" psicolégicamente,
los deseos del lider.

Madurez 3: Las personas pueden, pero no quieren hacer lo que pide el
lider. Tipo de direccidn, se necesita una alta orientacién a la relacion
basada en un estilo partidario del apoyo, que no sea directivo.

Madurez 4. Las personas pueden y quieren hacer lo que se les pide. Tipo

de direccion, el lider no tiene que hacer gran cosa porque los seguidores

pueden y quieren asumir la responsabilidad, puede delegar en ellos.
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3.4.4 TEORIA DEL LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL

El liderazgo transformacional es uno de los enfoques mas recientes
sobre el liderazgo, uno de sus mas fuertes representantes en Burns
(1978) este enfoque hace referencia a un proceso mediante el cual un
individuo se compromete con otros y crea una conexion que eleva el

nivel de motivacion tanto en los lideres como en los seguidores.

Un ejemplo reciente de este tipo de enfoque son las caracteristicas de
lideres centrados en principios que cita Covey (1992). Segun el autor,
estas pautas, no solamente caracterizan a lideres efectivos sino que
también sirven como signos de progreso para todos nosotros.

A continuacion citamos las pautas mencionadas por Covey (1992)

Estan aprendiendo constantemente

Aprenden constantemente de sus experiencias. Expanden
continuamente sus habilidades para hacer cosas. Desarrollan intereses,
leen, buscan capacitacion, escuchan a otros. La mayor parte de esta
orientacién al aprendizaje y de crecimiento es iniciada por ellos mismos.

Estan orientados al servicio

Ven la vida como una misién, no como una carrera. Estan preparados

para el servicio.

Irradian energia positiva
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Son alegres y agradables. Su predisposicion es optimista, tienen
entusiasmo. Esta energia positiva los rodea e influye sobre otras
personas.

Creen en otras personas

No reaccionan exageradamente a comportamientos negativos, se dan
cuenta que el comportamiento y el potencial son dos cosas diferentes.
Creen en el potencial no visible de todas las personas.

Viven vidas equilibradas

Se mantienen actualizados con los hechos cotidianos. Son activos
socialmente. Son activos intelectualmente, teniendo intereses variados.
Leen, miran, observan, y aprenden. Dentro de los limites de la edad y

salud, son activos fisicamente. Disfrutan de si mismos.

Ven la vida como una aventura.

Disfrutan de la vida. Su seguridad viene de ellos mismos y no de afuera,
por ello no necesitan estereotipar todo y a todos en la vida para obtener
un sentido de certeza. No estan seguros de lo que vaya a pasar pero
tienen la seguridad de que sus experiencias seran utiles y traeran
crecimiento, que descubrirdn nuevos territorios y que haran
contribuciones. Su confianza se basa mas en su iniciativa, recursos,
creatividad, fuerza de voluntad, valor, fortaleza e inteligencia nata que

en la seguridad, proteccidon y abundancia de su comodidad.
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Descubren a las personas cada vez que las ven. Estan interesados en
ellas, hacen preguntas. Estdn completamente presentes cuando
escuchan. Aprenden de los demas. No los etiquetan por éxitos o
fracasos pasados.

Son sinergistas.

Son catalizadores del cambio. Mejoran casi cada situacién en la que se
involucran. Trabajan equilibrando la inteligencia con el empefio. Son

productivos, pero en maneras nuevas y creativas.

La delegacién les resulta facil y natural porque creen en las capacidades
y fortalezas de otros y no sienten la necesidad de supervisar a sus

colaboradores de cerca.

Cuando negocian y se comunican con otras personas en situaciones
adversas, aprenden a separar a las personas del problema para llegar
junto con el otro a soluciones sinergistas que generalmente son mucho
mejores que cualquiera de las propuestas originales de las partes.

Ejercitan para renovarse.

Ejercitan con regularidad en cuatro dimensiones de la personalidad

humana: fisico, mental, emocional y espiritual.
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3.4.5 OTROS ENFOQUES

Organizaciones de Aprendizaje de Senge

Segun Senge, las organizaciones de aprendizaje representan una
evolucion significativa de la cultura organizacional y siguen siendo una
visidon distante hasta que se desarrollen las capacidades de liderazgo
que ellas demandan.

Para Senge la nueva tarea del lider en las organizaciones de aprendizaje
tiene que ver con tres capacidades aplicadas a tres papeles. Lo
interesante de esta posicidon es que después de describir las capacidades
y los papeles propone destrezas necesarias para las capacidades

propuestas y herramientas para fomentar el desarrollo del liderazgo.

Las capacidades son: capacidad de crear una visién compartida;
capacidad para hacer seguir, y poner en discusién paradigmas
prevalecientes; y capacidad para fomentar patrones mas sistémicos de

pensamiento. Los papeles son: disefiador, maestro y mayordomo.

Lider como disefiador
Existen tres tareas relacionadas con el disefio. La primera tiene que ver
con disefar las ideas directrices de propdsito, visién y valores basicos

por los cuales la gente actuara.

La segunda tarea tiene que ver con crear politicas y estrategias
institucionales que fundamenten y aseguren el cumplimiento de sus
propositos.
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La tercera tarea se relaciona con asegurar la existencia de procesos
eficaces de aprendizaje detras de las politicas, y estructuras apropiadas
para garantizar que existan los procesos por los cuales éstas se mejoren

continuamente.

Lider como maestro
Este papel hace referencia a la responsabilidad de definir la realidad,
ayudar a la gente a lograr visiones mas precisas y mas conscientes de la

realidad.

El lider no siempre tiene la vision mas amplia. Por eso su papel es
ayudar a todos los miembros de la compaiia, incluyéndose a si mismo

lograr visiones mas precisas de la realidad actual.

El papel del lider como maestro esta en hacer surgir en la gente
modelos mentales respecto a problemas y soluciones mas importantes.
Los lideres como maestros ayudan a la gente a reestructurar sus
visiones de la realidad, para ver mas alla de las condiciones y eventos
superficiales y distinguir las causas subyacentes de los problemas, y por

lo tanto ver nuevas posibilidades para definir el futuro.

Los lideres pueden influir en la gente para que vea la realidad en tres

niveles distintos: eventos, patrones de conducta y estructura sistémica.
Los lideres de organizaciones de aprendizaje prestan atencion a los tres

niveles, pero se concentran de manera especial en la estructura

sistémica.
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El lider como mayordomo

Este papel es de predisposicion. El lider es ante todo un servidor, el
liderazgo comienza con el sentimiento natural de que uno quiere servir.
Esta opcidon consciente lleva a uno a querer dirigir, esta persona es muy
distinta del lider que quiere ser lider para calmar una necesidad de

poder o de adquirir posesiones materiales.

Destrezas relacionadas con las capacidades

A. Destrezas para crear una visiéon compartida

e Fomentar una vision personal

e Comunicarse y pedir apoyo

e Crear una visién como proceso continuo.

e Combinar visiones extrinsecas e intrinsecas

¢ Distinguir las visiones positivas de las negativas

B. Destrezas para poner en duda las suposiciones sin provocar una

actitud defensiva requiere destrezas de reflexidén e investigacion.

e Identificar saltos de abstraccién
e Equilibrar la investigacion y la persuasion
e Distinguir la teoria que uno tiene de la teoria en uso

e Reconocer y modelar las rutinas defensivas
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C. Destrezas para fomentar patrones mas sistémicos de pensamiento

* Identificar interrelaciones, no sélo situaciones y procesos.
* Ir mas alla de la culpa
* Concentrarse en areas de alto impacto

* Evitar las soluciones sintomaticas.

Para desarrollar las destrezas descritas, Senge menciona que se
necesitan nuevos instrumentos que permitan aumentar las habilidades
conceptuales de los lideres, y fomenten la comunicacion y la
investigacion cooperativa. Menciona ciertos tipos de estructuras
sistémicas que llama "Arquetipos Sistémicos " porque se repiten una y
otra vez y pueden ser un marco de referencia para potenciar las

habilidades conceptuales de los lideres.

MARCO DE VALORES COMPETENTES DE QUINN

Otro enfoque interesante sobre liderazgo es el marco de valores
competentes propuesto por Quinn (1988), en su libro "Beyond Rational
Management" (Mas alla del Gerenciamiento Racional). El enfoque
propone cuatro modelos de gerenciamiento: meta racional, procesos
internos, relaciones humanas y modelo de sistemas abiertos, mas tarde
propone un quinto modelo que es el modelo de "ambos" que explica que
varios modelos pueden ser requeridos al mismo tiempo. Este enfoque
refleja la complejidad de los desafios que enfrentan los lideres en la

actualidad y los multiples roles que deben ejercer.
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DEFINICIONES DE GERENCIAR Y LIDERAR

La definicion clasica de “gerenciar” proviene de Drucker (1973) quién
define cinco funciones basicas de una posicion gerencial: planificar,

organizar, controlar, motivar y coordinar.

Segun Kotter (1990, 3-8), gerenciar y liderar son completamente
distintos. El objetivo principal de gerenciar es proporcionar orden y
consistencia a las organizaciones, esto implica elaborar presupuestos,
organizar, controlar y resolver problemas. La principal funcién de un
lider segun este autor es producir cambio y movimiento, lo cual implica
construir una visién, realizar una planificacién estratégica, alinear a las

personas, comunicar, motivar e inspirar.

Podemos mencionar también las diferencias entre un gerente y un lider

que menciona Bennis (1995 p. 36)

Gerente Lider
Administra Innova
Es una copia Es un original
Conserva Desarrolla

Se concentra en el sistema vy |Se concentra en las personas

estructura Inspira confianza

Utiliza el control Tiene una perspectiva a largo plazo
Tiene una vision a corto plazo Pregunta qué y por qué

Pregunta como y cuando Mira el horizonte

Siempre fija la vista en las|Origina

utilidades Lo desafia

Imita Es la persona que no depende de
Acepta el status quo nadie

Es el clasico buen soldado Hace las cosas que se deben hacer

Hace las cosas bien
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Para concluir, podemos decir que la diferencia entre gerenciar y liderar
esta claramente definida por Kotter; sin embrago, es necesario realizar
la siguiente consideracion: en la actualidad, una persona que ejerce un
rol de supervisidon necesitara muchas veces liderar y otras gerenciar
para enfrentar los complejos desafios de su labor en un ambiente de
cambio permanente y de altas exigencias, en el que los tiempos se
acortan y se requieren cada vez nuevas respuestas acertadas mas

rapido.

Si queremos ir un paso mas podemos volver al concepto de "ambos"
mencionado anteriormente en el marco de valores competentes de
Quinn, en el cual el dirigir personas algunas veces implica resolver
paradojas, es decir dirigir logrando una integracion consistente de

elementos opuestos entre si.

"La teoria de ambos, combina el arte de remediar los inconvenientes de
corto plazo con el de no perder de vista las recompensas y
consecuencias a largo plazo. Fusiona las destrezas estratégicas y
tacticas habitualmente separadas porque al lider de futuro se le exigiran
ambas. Una perspectiva nacional y mundial... y el lado arduo del
negocio se combinara con el lado suave, reconociendo la
interdependencia no sélo en el lugar de trabajo sino también en los
intereses financieros, y los de los empleados, los clientes y los
accionistas". Mandly Sethi (1996) en "El lider del Futuro".
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3.5. Aprendizaje de adultos

La revisidon de informacién relacionada con el aprendizaje de adultos de
este trabajo, esta orientada a presentar conceptos sobre los siguientes
temas: motivacién en el aprendizaje de adultos, conceptos sobre el rol
del facilitador y del participante, las dificultades que pueden existir en el
proceso de aprendizaje de adultos, conceptos, metodologias y modelos
sugeridos para lograr una mayor eficiencia en el proceso ensefianza -
aprendizaje de adultos y por ultimo nuevas tendencias en el aprendizaje
de adultos.

Motivacion en el aprendizaje de adultos.

Zemke y Zemke (1981) sefialan que a pesar de que muchas veces la
participacidon en cursos no es iniciativa de los participantes mismos, los
adultos no pueden ser forzados a aprender y hacen referencia a algunos
aspectos que motivan a los adultos a aprender.

®* Los adultos buscan aprender para poder enfrentar eventos que
marcan cambios en sus vidas (Matrimonio, divorcio, nuevo trabajo,
ascenso, despido, pérdida de un ser querido. El aprendizaje es una

forma de enfrentar el cambio.

e Mientras mas cambios en la vida de una persona existan es mas

probable que sea mas propensa a buscar aprender.

* Las experiencias de aprendizaje que los adultos buscan por

motivacién propia responden a cambios en sus vidas.
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Una vez convencidos de que el cambio es un hecho los adultos se
comprometeran con las experiencias de aprendizaje que les permitan

enfrentarlo.

Para la mayor parte de los adultos el aprendizaje no es un fin en si
mismo si no un medio para llegar a un fin, es decir que no se ve el
aprendizaje como recompensa misma del aprendizaje. Algunas

motivaciones secundarias son incrementar la autoestima y el placer.

Conceptos sobre el rol del facilitador y del participante.

Zemke y Zemke (1981) hacen referencia a algunas caracteristicas y

roles que deben tener los facilitadores en las experiencias de

aprendizaje presencial:

Los facilitadores deben manejar preguntas abiertas para evitar la

tendencia a instruir y a hacer juicios demasiado categéricos.

La clave del rol del facilitador es el control, pero no un control
proveniente del ego. Debe mantener un equilibrio entre la
presentacién de informacién, debate, discusion, puesta en comun de
experiencias de los participantes y el cronograma. Tal vez el "control"
al que se refiere Zemke puede ser mejor definido como un rol de

monitor.

Debe proteger las opiniones de la minoria y mantener los

desacuerdos en un marco de respeto, realizar conexiones entre
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varias ideas y recordar permanentemente al grupo que existe una

variedad de soluciones a los problemas.

Las dificultades que pueden existir en el proceso de aprendizaje de
adultos.

A continuacién se mencionan algunas dificultades que pueden existir en

el aprendizaje de adultos citadas en Zemke y Zemke (1981).

¢ Informacidon que contradice fuertemente con lo que se consideraba
cierto y que por lo tanto obliga a replantear creencias se integra mas
despacio.

e Informacidon que tiene poca relacién conceptual con lo que ya se sabe

se integrara mas despacio.

* Los adultos pueden tomar los errores personalmente lo cual afecta su
autoestima, para evitar esto, tienden a tomar pocos riesgos e
intentan soluciones ya probadas.

Conceptos, metodologias y modelos sugeridos para lograr una mayor

eficiencia en el proceso ensefianza - aprendizaje de adultos.

El aprendizaje autodirigido "se focaliza en los procesos mediante los
cuales los adultos toman control sobre su propio aprendizaje, en
particular cdmo establecen sus objetivos de aprendizaje, encuentran los
recursos necesarios, deciden qué métodos de aprendizaje utilizar y

evallan su progreso". Brookfield (1995).
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Sobre este mismo concepto, Brocket y Hiemstra (1993 p. 44) desde un
enfoque humanista proponen el concepto de aprendizaje autodirigido
basado en el modelo PRO "Orientacion a la responsabilidad Personal".
Este modelo intenta reflejar la interrelacién entre dos procesos
involucrados en la autodireccion en el aprendizaje: procesos y métodos
(aprendizaje autodirigido) y la personalidad del estudiante (auto
direccion del estudiante) ambos factores inmersos en un contexto social.
La responsabilidad personal es el concepto central de este modelo, la
cual implica el hecho de que un individuo asuma la autoria de sus
pensamientos y sus acciones. Responsabilidad significa que una

persona tiene control sobre su forma de responder a una situacidon dada.

Zemke y Zemke (1981) citan que los adultos prefieren el aprendizaje
autodirigido a experiencias de aprendizaje facilitadas por un adulto en
una proporcidén de 7 a 1 y que utilizan preferentemente las siguientes
fuentes; libros, televisidén, consultar a alguien que sabe sobre el tema.
Actualmente probablemente podriamos sumar a esta lista la Internet y
la educacién a distancia.

Todos los autores consultados concuerdan que el aprendizaje
autodirigido no significa ausencia de participacion de otras personas en

el proceso de aprendizaje y su inmersion en un contexto social.

El aprendizaje experiencial Este enfoque hace referencia a la idea
que el aprendizaje de adultos deberia estar basado en la experiencia.
Las experiencias se convierten en un recurso importante para el
aprendizaje. Algunos métodos que se sugieren son juegos,

simulaciones, estudios de caso, psicodrama y juego de roles. Brookfield
(1995)
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Aprender Haciendo "Muchos investigadores cognitivos sostienen que
el aprendizaje eficiente exige que pasemos mas tiempo haciendo que los
alumnos usen el conocimiento de manera activa para resolver
problemas y menos tiempo en la simple lectura de hechos y conceptos
introducidos" Bransford y Vye (1989 p. 309) en "Curriculum vy
cognicion" Resnick y Klopfer (1989).

Dubois (1993 p. 190) también presenta algunas caracteristicas que
deberian tener las experiencias de aprendizaje para ser mas

efectivas:

Deberian poner el mayor énfasis en la competencia y en como ésta

se relaciona con el logro del desempefo deseado.

e Deberian involucrar activamente al participante y que sea

responsable por todas las etapas de la intervencidon de aprendizaje.

* Deberian replicar lo que se requerira bajo las condiciones reales del
trabajo.

* Deberian incluir instancias muy identificadas en las cuales los
participantes pueden reflexionar sobre la transferibilidad de los
conceptos al trabajo.

Para desarrollar e implementar cualquier tipo de instruccién, es
necesario dividir los contenidos en uno o0 mas eventos de instruccion.
Dubois (1993 p. 177) citando a Gagne (1985).
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e Obtener la atencidn de la persona que aprende

e Informar al participante los objetivos de aprendizaje
e Estimular el recuerdo del aprendizaje anterior

* Presentar estimulos para un nuevo aprendizaje

e Representacién del desempeno esperado

e Retroalimentacién

e Evaluacién

e Reforzar la retencion y transferencia de lo aprendido

En Zemke y Zemke (1981) se mencionan algunos conceptos a tener en

cuenta en el aprendizaje de adultos: enfoque

* Los adultos prefieren experiencias de aprendizaje que tengan una
sola fuente de teoria y que se orienten fuertemente en dar solucion a

temas especificos. Esta tendencia tiende a aumentar con la edad.

* La informacidén que se presenta deberia estar bien categorizada y
organizada y facilitar su relacionamiento con informacioén

previamente integrada.

* Durante el diseiio se deberan analizar ideas que pueden generar
conflictos con los valores de los participantes y con los valores de la

organizacion.

®* Los programas deben ser disefiados de manera que permitan la

participacién activa y el aporte de los participantes
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Nuevas tendencias en el aprendizaje de adultos.

Aprendizaje a distancia - considerada como una instancia mediante la
cual actualmente se esta dando gran parte de la educacidon de adultos,
resulta de la combinacidn de la tecnologia (multimedia y de
telecomunicaciones) y las posibilidades educativas. El aprendizaje a

distancia, puede ser sincrénico o asincronico.

El aprendizaje a distancia sincrénico se realiza en tiempo real guiado por
un instructor, clases en linea, video conferencias, audio, telefonia de
Internet y emisiones bidireccionales. El aprendizaje a distancia
asincrénico tiene lugar cuando la interaccidon se da diferida en el tiempo

y de manera intermitente.

Algunos ejemplos son: CBT (por computadora), WBT (por Internet),
clases filmadas, tutorias de preguntas y respuestas, intercambios de
mensajes de correo con un mentor y grupos de discusion sobre un

tema.

Existe otra diferenciacidon que se basa en la presencia o no de un
instructor durante el aprendizaje a distancia. El siguiente cuadro
muestra ésta diferenciacidn y la cruza con otra variable: con y sin

conexion con la WEB.
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AUTONOMO C / INSTRUCTOR

CONECTADO WBT AULA VIRTUAL
CON LA WEB

AULA DIFERIDA
NO CONECTADO CBT
CON LA WEB

WBT (Aprendizaje basado en la Web)
CBT (Aprendizaje basado en computadoras)
AULA VIRTUAL (con facilitador pero a distancia)

AULA DIFERIDA (con facilitador pero no en tiempo real)
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4. Procedimientos para desarrollar el Curriculm de Desarrollo

Gerencial

La siguiente seccidon explica los procedimientos que se siguieron para el
desarrollo del Curriculum de Desarrollo Gerencial en cada una de las
etapas.

4.1. Analisis de variables preexistentes
Se consideran variables preexistentes a las condiciones dadas que
influyeron en la realizacién del trabajo. Estas son: las caracteristicas de
la organizacion, las caracteristicas de la poblacion objetivo y el modelo
de Competencias Gerenciales del Banco

4.1.1. Caracteristicas de la organizacién

El Banco en Uruguay cuenta con 467 empleados de los cuales 154
ejercen algun tipo de supervision. Para los fines de este trabajo no se
establece una diferencia entre supervisor y gerente, se hace referencia
Unicamente al rol de supervisiéon entendido como un empleado que
gestiona el desempefo junto a sus colaboradores para lograr resultados
excelentes entendidos como el logro de objetivos alineados con la

estrategia, utilizando competencias y aplicando los valores corporativos.

El Banco en general tiene un fuerte enfoque en el desarrollo de
personas, ejemplos de esta afirmacion son que en los objetivos anuales
del Banco se incluyen objetivos de desarrollo de personas. Este
concepto baja en cascada ya que cada supervisor debe fijar objetivos de
desarrollo individual para los colaboradores que reportan a él y a su vez,

ese supervisor debe tener objetivos de desarrollo de personas a través
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de los cuales se compromete a realizar acciones orientadas al desarrollo

de competencias de sus colaboradores.

Los valores corporativos del Banco son el Trabajo en Equipo, la
Responsabilidad, la Integridad y el Profesionalismo. El Banco también
representa doce Principios de Negocios que tienen como objetivo el
definir de manera mas clara el relacionamiento con sus distintas
audiencias, los empleados, los accionistas, los socios de negocio y la

comunidad.

Por el momento, debido a las caracteristicas del mercado laboral del
pais, no existe una gran cantidad de movimientos hacia posiciones de
supervisidn, las personas que las ejercen permanecen en las mismas por

periodos prolongados de tiempo.

La red de agencias cuenta con un gerente / responsable de agencia y

dependiendo del tamafo con uno o mas supervisores que reportan a él.

El drea de operaciones es la que mas cantidad de niveles de reporte

tiene, en algunos casos llegan hasta cinco.

4.1.2. Definicidn y caracteristicas del publico objetivo
El Curriculum de Desarrollo Gerencial fue orientado a empleados que

eran supervisores de otros empleados o equipos.

Respetando las oportunidades de aprendizaje recomendadas por nivel
segun el modelo final del curriculum también se hizo extensivo a
empleados que aun no tenian la responsabilidad de supervisidon pero que

en el corto plazo la asumirian.
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Existen empleados con el cargo de "jefe" que no ejercen una
responsabilidad de supervision, esto se debe a ascensos originados por
la aplicacidn del convenio colectivo. Estos empleados no fueron
considerados como parte del publico objetivo, con la excepcién de

aquellos que asumirian un rol de supervisidon en un futuro préximo.

El promedio de edad de la poblacion objetivo oscilaba entre los 35 y 40
anos. La mayoria de las personas habian trabajado en el Banco cuatro
afos como minimo.

Existe un grupo de empleados que no tiene una formacion universitaria
o técnica terminada y que se encuentra entre los cuatro primeros
niveles organizacionales. En este mismo nivel hay empleados con
formacion en las areas de ciencias sociales cuyos planes de estudio no
incluian contenidos de las areas econdmico financieras consideradas

relevantes para el desempefio laboral en el Banco.

En total el publico objetivo estuvo conformado por 154 empleados. Se
realizd una segmentacion del publico objetivo a fin de asegurar que los
distintos niveles de responsabilidad gerencial cuenten con opciones de
aprendizaje adecuadas a sus necesidades. Para realizar esta
segmentaciéon, se tomd como base los grados corporativos resultantes
de la evaluacion de posiciones del Banco

4.1.3. Modelo de Competencias
El drea de Recursos Humanos tiende a integrar el modelo de

competencias en todos sus procesos internos, actualmente algunos
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modelos de competencias estan en vias de ser definidas y / o validadas.

El Banco ha definido tres tipos de competencias:

e Competencias estratégicas, que deben estar presentes en todos
los empleados de la institucién, estan relacionadas con los valores

corporativos y con la estrategia de la institucion.

e Competencias funcionales, que son las competencias técnicas
directamente relacionadas con la descripcion de funciones del

empleado.
e Competencias gerenciales, que son las que deben tener los
empleados que cumplen con la responsabilidad de supervisar equipos
y personas.
EL curriculum de desarrollo gerencia! esta orientado a desarrollar las
competencias gerenciales del banco que fueron ya definidas y validadas
y son las siguientes:
A. Orientacion estratégica
Analiza la informacion vy las situaciones, y utiliza la propia experiencia,
pensamiento racional e intuicidn para resolver problemas y establecer
objetivos, planes y estrategias.

B. Influencia y persuasion

Convence y persuade a otros, movilizando a las personas hacia

principios, valores, vision y logro de resultados efectivos.
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C. Toma de decisiones y madurez

Es motivado por cuestiones complejas y ambiguas. Enfrenta situaciones
conflictivas y estresantes en forma asertiva, manteniendo el auto-control.
Maneja sus propios errores en forma constructiva. Toma decisiones adecuadas
en el momento en que son requeridas.

D. Desarrollo de personas

Gestiona, atrae, desarrolla y retiene a profesionales con talento de modo de
asegurar un futuro exitoso para el negocio.

Cada competencia esta expresada en cuatro niveles que aumentan segun el
grado de independencia que tiene el empleado en su aplicacién y/o posibilidad
de apoyar a otros empleados a desarrollarla y segun la influencia que el
empleado ejerce sobre la forma en la que la competencia esta siendo aplicada
en el ambiente laboral. Cada nivel cuenta con descriptores que definen mas
especificamente lo que se espera en cada uno de ellos.

En el primer nivel el empleado muestra la competencia con apoyo constante de
Su supervisor.

En el segundo nivel el empleado es independiente en la mayor cantidad de las
veces que debe mostrar la competencia pero necesita orientacion en casos de
ambigliedad.

En el tercer nivel el empleado es totalmente independiente en la practica de la
competencia y puede apoyar a otros a desarrollarla.

En el cuarto nivel el empleado ejerce una influencia sobre la manera en la cual

la competencia es practicada en el ambiente laboral, por lo tanto puede hacer
sugerencias para modificarla.
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4.2. Operacionalizacion de las Competencias Gerenciales

Se analizaron los descriptores de cada competencia y se especificaron
en cuanto a su relacién con los conocimientos, habilidades y/o
comportamientos que podrian ser utilizados como contenidos de
capacitacién. En algunos casos una conjuncion de varios de estos
conceptos estaba relacionada con una misma competencia. También,
existian conceptos que podian ser componentes de mas de un indicador
a la vez.

Para realizar la operacionalizacién de las variables se tomaron en cuenta
los conceptos del marco tedrico referentes a liderazgo, se recurrié a las
competencias necesarias para el manejo de herramientas y procesos
propios del banco, se tomaron en cuenta también las variables
preexistentes mencionadas anteriormente que hacen referencia a las
caracteristicas de la institucion y algunas que no se explicitaron como

ser la estrategia del banco a escala corporativa y en el ambito local.

La operacionalizacién fue revisada y validada por Gerencia de Recursos
Humanos a manera de asegurar la consistencia entre los descriptores de

una competencia y la manera en la cual estaba siendo interpretada.

Como ejemplo del trabajo realizado en cada competencia y en cada
nivel de los descriptores de cada una de ellas, se presenta a
continuacion la operacionalizacion de los descriptores del primer nivel de

la competencia "Orientacidén Estratégica".
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ORIENTACION ESTRATEGICA

Analiza la informacion y las situaciones y utiliza la propia experiencia,

pensamiento racional e intuicidn para resolver problemas y establecer

objetivos, planes y estrategias.

NIVEL

DESCRIPTORES

COMPONENTES

¥" Busca informacién de multiples
fuentes de modo de
comprender el contexto y

adoptar las acciones necesarias.

¥ Reconoce y analiza informacién
que resulta relevante a la
identificacion y resolucion de
problemas.

v Establece prioridades teniendo

en cuenta los objetivos de area.

Conocimiento del funcionamiento
de las distintas areas del banco y

su interrelacion.

Conocimiento del contexto externo

en el cual esta su unidad.

Habilidad para interpretar e

interrelacionar informacion.

Atender temas urgentes e
importantes y distinguir la
diferencia entre unos y otros.

Habilidad de analisis y definicién de
problema.

Habilidad para identificar los
aspectos importantes y administrar

su tiempo efectivamente.

Habilidad de construir una red de

interrelaciones.

Establecer objetivos y éstandares
de desempefio.
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4.3. Definicidn de prioridades

Una vez realizada la operacionalizacion se procedié a definir las
prioridades a fin de determinar qué opciones de aprendizaje deberian

ser desarrolladas en la primera etapa de implementacion.

Este proyecto se concentra en dar respuesta a las necesidades mas
inmediatas resultantes de los tres primeros niveles de cada competencia
en forma de opciones de aprendizaje presencia y mencionar otras
opciones de aprendizaje autodirigido. A continuacidon se presenta cada

competencia con las prioridades establecidas respecto de la misma.

Orientacion estratégica

Brindar conocimientos basicos sobre el "Value Based Management"
como orientacion estratégica a seguir que ha definido el Banco a escala
global, la necesidad de estandarizacién en la aplicacién de una
metodologia de direccidon de proyectos y por ultimo necesidad de

fortalecer habilidades de fijacidn de objetivos.

Influencia y persuasion
Desarrollo de habilidades de negociacion basandose en el conocimiento

de las etapas de un buen proceso de negociacién y practica de las

mismas. Desarrollo de habilidades de influencia y persuasion
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Toma de decisiones y madurez

Toma de decisiones en el marco de un equipo.

Desarrollo de personas

Desarrollo de habilidades y conocimientos necesarios para llevar
adelante con eficiencia el proceso de gestidon de desempefio (fijacién de
objetivos, coaching y evaluacién de desempeiio).

Como ejemplo citamos nuevamente la operacionalizaciéon de los
descriptores del primer nivel de la competencia "Orientacion estratégica"
citando esta vez las opciones de aprendizaje relacionadas con el

desarrollo de la competencia.

Dentro de las opciones presenciales existen DDD dos posibilidades y se
dio prioridad a una de ellas; el taller para fijar objetivos, que estaria
orientado a desarrollar competencias que permitan establecer objetivos.
Estas competencias son requeridas por la mayoria de los empleados del

banco a corto plazo.
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NIVEL

DESCRIPTORES

COMPONENTES

ACCIONES DE
DESARROLLO

v" Busca informacion
de multiples fuentes
de modo de
comprender el
contexto y adoptar
las acciones

necesarias.

v Reconoce y analiza
informacion que
resulta relevante a
la identificacion y
resolucion de

problemas.

v Establece
prioridades teniendo
en cuenta los

objetivos de area.

= Conocimiento del
funcionamiento de
las distintas areas
del banco y su
interrelacion.

= Conocimiento del
contexto externo en
el cual esta su
unidad.

= Atender temas
urgentes e
importantes y
distinguir la
diferencia entre

unos y otros.

= Establecer objetivos
y éstandares de
desempefo.

Taller de Gestion de
Desempeiio | - Fijacion
de Objetivos
(Curriculum de
Desarrollo Gerencial)

Charlas y
presentaciones de los
distintos sectores del
Banco.

Curso de
administracion de
tiempo

Leer administracién del
tiempo Intranet del
Centro de Capacitacion
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4.4. Definicién del plan del Curriculum de Desarrollo Gerencial

A continuacidn se presenta el plan curricular que sirvié de marco para el

desarrollo de las opciones de aprendizaje.

TOMA DE DECISIONES Y MADUREZ

DESARROLLO DE

INFLUENCIA &

PERSONAS PERSUASION ORIENTACION ESTRATEGICA
Nivel Opciones Opciones Opciones Opciones
I
Presencial Otros Presencial Otros Presencial Otros Presencial Otros
1 Curso de Value Management Management | WBT Taller de Leer administracion del
Based and and Influencing Gestidn de | tiempo intranet del
Management. Leadership Leadership and Desempefio Centro de Capacitacion
Course Course Motivating I - Fijacién
others. / Objetivos
Charlas de
los distintos
sectores del
Banco.
Curso de
adm. de
tiempo
2 Taller de Trabajo | WBT Decision Taller WBT Negociaciéon I | WBT  The | Project PMBOK
en equipo Making. Gestion  de | Managing on - line | Managmt. www.pmi.org/publictn/p
Negociacion 11 desempefio I | Direct negotiator mboktoc.htm
IIyIII Reports del HBS. Www.pmi.org/
del HBS.
3 WBT Managing CBT Negociacion WBT The Taller de Intranet RRHH  ABN
Direct Reports. Coaching | II on - line Trabajo en | AMRO Uruguay
del HBS. negotiator equipo
del HBS.
4 WBT Managing http://www._valuebased
Change. management.com/
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http://www.pmi.org/publictn/p
http://www.valuebased

4.5. Analisis de opciones existentes

Sobre la base de la operacionalizacién de competencias y la definicién
de prioridades y con el plan curricular como referencia se realizd un
trabajo de investigacién, analisis y evaluacion de otros programas de
desarrollo gerencial en otras sucursales del banco y de propuestas
existentes en otras instituciones como ser universidades e institutos

locales e internacionales.

Se evaluaron objetivos, contenidos, metodologia y perfiles de los
facilitadores. Como resultado de esta investigacion se definié qué
opciones se diseiarian internamente, cuales con el apoyo de

consultores, cuales serian adaptadas y cudles serian compradas en el
mercado.

4.6. Adaptacién de opciones existentes

Se analizaron cursos existentes en el Banco que podian ser adaptados
para ser incluidos en el curriculum. Se adaptd Unicamente un curso
corporativo en el cual muchos empleados ya habian participado y que se
constituyd en el curso basico del curriculum a partir del cual se
profundizarian los temas en otras opciones. Algunos contenidos de
programas existentes en el banco se utilizaron en el desarrollo de

nuevas opciones.

4.7. Disefio y desarrollo de nuevas opciones

Se disefnaron internamente opciones que daban respuesta a

competencias para las cuales no existian alternativas validas ya sea por

55



temas de contenido, costo, duracién de programas o falta de
posibilidades de ser adaptadas a un costo razonable. El disefo y
desarrollo de algunas opciones fue realizado completamente con
recursos del Banco y en otros casos se realizé conjuntamente con

proveedores.

4.8. Evaluacion

Al iniciar el proyecto se decidié que la instancia de evaluaciéon del
Curriculum de Desarrollo Gerencial estaria focalizada en obtener
informacion sobre el cumplimiento de los objetivos, aplicabilidad en el

trabajo y sobre la calidad de las opciones de aprendizaje.

Se considerd importante evaluar el cumplimiento de los objetivos de las
opciones de aprendizaje ya que los objetivos de aprendizaje de cada
opcidn estaban definidos en términos de competencias, por lo tanto, el
logro de los objetivos de una opcion de aprendizaje seria un importante
primer indicador de desarrollo de competencias. La informacidn sobre la
aplicabilidad permitiria determinar la adecuacion de los contenidos a las
responsabilidades en el dia a dia de trabajo y la informacion sobre la
calidad permitiria determinar los puntos fuertes para aplicarlos a otras
opciones de aprendizaje y los débiles para poder realizar los cambios

necesarios.
Las Personas que evaluarian las opciones de aprendizaje basandose en

los indicadores mencionados serian los mismos participantes ya que son

la fuente mas accesible de informaciéon y manteniendo el anonimato
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pueden brindar informaciéon sobre competencias desarrolladas,

fortalecidas o no incorporadas.

Se utilizaron dos formas de evaluacién dependiendo del origen de la
opcién de aprendizaje: las opciones desarrolladas por el Banco fueron
evaluadas con un cuestionario aplicado a cada uno de los participantes
al culminar la opcién de aprendizaje, las opciones de aprendizaje

contratadas a terceros fueron evaluadas en grupos focales.

El cuestionario de evaluacion para las opciones desarrolladas
internamente estaba basado en enunciados frente a los cuales el
participante debia expresar su opinidon con numeros del 1 al 5 segun la

siguiente escala:

: No opina / No se aplica
Muy Malo
Malo
Bueno

: Muy Bueno

vk w Ny 20

Excelente
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Los enunciados del cuestionario fueron los siguientes:

ACTIVIDAD

. Relevancia y pertinencia de la actividad en la tarea

. Seleccion de contenidos de acuerdo a los objetivos planteados

Logro de los objetivos de aprendizaje.

. Herramientas obtenidas para aplicar en la tarea.

1
2
3.
4
5

. Metodologia pertinente a los objetivos.

ORGANIZACION / CALIDAD

1.

Funcionamiento de los equipos correcto.

2.

Calidad del material didactico (impreso, transparencias, videos, etc.)

3.

Adecuacion del tiempo

INSTRUCTOR

. Conocimiento del tema.

. Motivacion de la audiencia.

. Calidad de las exposiciones

Conduccioén de las actividades grupales

. Sintesis e integracion del aprendizaje

1
2
3
7.
5
6

. Administracién del tiempo

Este formulario también incluia preguntas abiertas orientadas a obtener

sugerencias sobre mejoras y opiniones sobre los aspectos mas positivos

de la opcién de aprendizaje. Al final del cuestionario habia una pregunta

sobre las competencias que el empleado consideraba haber desarrollado

o fortalecido como consecuencia de su participacion.

El formulario era anénimo vy los resultados eran analizados primero en el

area de Capacitacién y Desarrollo para determinar areas de potencial

mejora que luego eran presentadas a los instructores para realizar un

intercambio que pueda resultar en mejoras en las opciones de

aprendizaje.

58



Las opciones desarrolladas con proveedores externos que luego serian
facilitadores de las mismas contaron con la presencia de una persona
del equipo de Capacitacion y Desarrollo en su primera edicion. Esto
permitid conocer mas profundamente la forma de trabajo de los
facilitadores, realizar una evaluacién técnica y poder interpretar mejor

las evaluaciones de los participantes.

Para las evaluaciones en grupos focales se reunia a los empleados que
participaron del programa y se les formulaba preguntas sobre la
aplicabilidad de los conocimientos al trabajo, competencias que
percibian haber desarrollado, adecuacion del programa al publico
objetivo definido, otros publicos que podian beneficiarse, calidad de los
docentes y de los contenidos del programa.

Los resultados de estas evaluaciones estan presentados en el capitulo
de resultados.

Después de haber culminado el primer afio de implementacién, ademas
de la evaluacién por parte de los empleados participantes, se decidid
realizar una evaluacidon sobre la experiencia de desarrollo e
implementacién del Curriculum de Desarrollo Gerencial. Esta evaluacion
reflejaria la experiencia y aprendizaje logrados por el equipo de
Capacitacién y Desarrollo y proporcionaria recomendaciones para
experiencias futuras ya que este proyecto serviria como antecedente de

otros proyectos similares que actualmente estan en proceso.
La evaluacion de esta experiencia como antecedente fue presentada en

un informe a la gerencia del Banco y quedd plasmada en las
conclusiones de este trabajo.
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5. Resultados

En esta seccidén se describen, el Curriculum de Desarrollo Gerencial y la

implementacién del mismo como resultados del trabajo realizado.

5.1. Curriculum de desarrollo Gerencial Basado en Competencias

El modelo del Curriculum de Desarrollo Gerencial es el siguiente:

Senior Management
Course AAB Academy
Referencia .
P Executive Programs
Cronologica Universidades/Institutos Internacionales

Programa de Alta Direccion
Universidades locales

ABN AMRO Leadership
Programme AAB Academy

Programa de Desarrollo Gerencial
Universidades locales

Programa de Gestion Empresarial '
Universidades locales [

II!!la
I

\

P Publico

bjeti
a OFFICERS (9 - | AVP (12 - 14) VP (15 - 17) SVP (+ 18) ObJEtvo
11)
e Gte. Sucursal Subgerente Gerente Gte. General
Adscripto Gte. Sucursal Subgerente Sub Gte. General
Jefe Adscripto
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5.1.1. Opciones de aprendizaje

El CDG se estructurd con actividades que fueron disenadas
especialmente para el CDG y con actividades que ya existian en el

mercado o en otras sucursales del Banco.

La estructura del CDG comprende siete opciones basicas y seis

avanzadas.

Las basicas se orientan a desarrollar competencias necesarias para
ejecutar los procesos centrales referidos a la gestién de personas y a

orientar las acciones a la visidén estratégica del Banco.

Entre las avanzadas se incluyen cursos existentes en el mercado, cursos
ofrecidos en otras sucursales del Banco y una opcion abierta, orientada
a un publico de nivel avanzado que implica un disefio individualizado

para el participante.

Instrumento de apoyo

Como instrumento de apoyo al CDG y al concepto de "responsabilidad
por el propio aprendizaje" se desarrollo un sitio en la intranet del banco
en el cual se detallan las competencias Gerenciales y se muestran las

opciones de aprendizaje relacionadas con cada una de ellas.

En este sitio también se publican los materiales de las opciones de
aprendizaje como las presentaciones, lecturas recomendadas,
herramientas, articulos, libros recomendados y sitios de Internet que

contienen tenias gerenciales.

61



5.1.1.1. Contenido

El contenido de las opciones de aprendizaje esta basado en modelo de
competencias gerenciales del Banco. Los objetivos de aprendizaje estan
formulados en términos de competencias y los contenidos responden a

cada objetivo para facilitar el logro de los objetivos de aprendizaje.

5.1.1.2. Metodologia

La metodologia de las opciones adaptadas y de las desarrolladas
internamente utiliza técnicas de aprendizaje participativas en las cuales
los participantes pueden ejercitar habilidades o construir conceptos

basandose en la interaccion grupal.

Generalmente, como actividad final, las opciones de aprendizaje utilizan
herramientas orientadas a definir un plan de accién de mejora por
participante, un ejemplo son los planes de desarrollo individual o sefialar
en forma explicita los cambios que se tiene la intencién de efectuar para

lograr un mejor desempefo.
En las opciones de aprendizaje disefiadas internamente se utilizaron

estudios de caso, juego de roles, discusiones grupales, presentaciones

grupales, juegos, solucién de problemas en grupo, videos.
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5.1.1.3. Diseno

Para realizar el disefio se determinaron inicialmente los objetivos de
aprendizaje y definidos términos de competencias. Para determinar los
contenidos se utilizd la operacionalizacion de los descriptores de cada

competencia.

Una vez definidos los objetivos y los contenidos se procedié a desarrollar
un modelo de la actividad sobre la base de una agenda de actividades
tentativa. Luego, considerando nuevamente los objetivos de la opcién
de aprendizaje, se determind la importancia de cada una de las
actividades y se lo ponderaba en términos de la cantidad de tiempo que
se le dedicaba, la metodologia para abordarlo y la ubicacion dentro de la
agenda.

Como resultado, cada opcién de aprendizaje contaba con una ficha
técnica y un cronograma de la actividad.

La ficha técnica es un documento que presenta una descripcidon general
de la opcidn de aprendizaje, presenta la siguiente informacion: nombre
de la opcidon de aprendizaje, objetivos, contenidos, metodologia, tiempo
de duracidn, instructores y costo por participante. Estas fichas técnicas
servirian a los supervisores como referencia al tomar la decisién de

sugerir la participacién de alguno de sus colaboradores.
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El cronograma de actividades refleja la estructura de la actividad en

cuanto a objetivos y contenido. También se utiliza como un documento

guia para la implementacion de cualquier opcidon de aprendizaje, el

cronograma de cada opcién se organizé en base de los objetivos de

aprendizaje bajo el siguiente formato:

TEMA CONTENIDOS MATERIAL RESP. TIEMPO
Cada objetivo de Los contenidos responden a cada uno de | Descripcién de los Persona a cargo | Tiempo
aprendizaje es abordado los objetivos de aprendizaje, pueden ser | materiales que se utilizaran | de facilitar los dedicado a

como un tema,

contenidos tedricos o actividades

para trabajar los contenidos

contenidos

cada contenido
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Como ejemplo utilizaremos una opcion de aprendizaje definida en el

primer nivel de la competencia "orientacidn estratégica". Taller de

Fijacion de objetivos.

TEMA CONTENIDOS MATERIAL RESP. TIEMPO
Objetivos del taller. |Poder establecer objetivos SMART de Presentacion 10 minutos
negocio/area, objetivos de desarrollo individual y 53
objetivos de desarrollo de personas.
Repasar los puntos generales para el seguimiento
al desarrollo y revision de medio afio.
Establecer Criterios S4y5 15 minutos
Objetivos SMART Principios para fijacién de objetivos S.6
de negocio/area, Formas de fijacion de objetivos SMART S.7-12
objetivos de Ejercicios Detectar que falta y plenario 20 minutos
desarrollo (S 13)
individual y Pausa 15 minutos
objetivos de Tipos de Objetivos Negocio/area S. 14 25 minutos
desarrollo de Ejercicio Reformular 2 objetivos y
personas exponer 1S. 15
Desarrollo individual S 16-17 5 minutos
Desarrollo de personas
Lecturas: Ejemplos de obj. de 10 minutos
desarrollo e individual
Lineamientos S. 18 15 minutos
Ejercicios: Fijar 1 obj. de desarrollo y
otro individual y compartirlo
en grupo
Plenario 5 minutos
Habilidades para Seguimiento de objetivos Presentacion 15 minutos
hacer seguimiento Redefinicién de objetivos S 19 -23
y revisién de medio
afio.
Pasos siguientes Que se espera que hagan después del taller y en Cronograma 10 minutos
que tiempos S24a25
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5.1.2. Caracteristicas de los instructores

En las opciones adaptadas y en las desarrolladas internamente los
instructores juegan un rol de facilitadores, segun fue descrito en el
marco teodrico. El papel central en una opcién de aprendizaje

desarrollada internamente lo tienen los participantes.

Estos criterios fueron muy importantes al elegir a los proveedores y les
fueron transmitidos en las reuniones previas al desarrollo de las
opciones. En algunos casos los conceptos tuvieron que ser reforzados a
lo largo del proceso de desarrollo e implementacién asi como
posteriormente a la evaluacion de la opcién por parte de los
participantes.

5.2. Implementacién

El primer afio de Implementacién estuvo orientado a lograr una maxima
participacion en las opciones de aprendizaje basicas del curriculum,
aquellas orientadas a desarrollar las competencias Gerenciales minimas
que debe tener todo supervisor.

Dada la prioridad mencionada, no se realizé una evaluacién de la brecha
existente entre las competencias requeridas para la posicién y las
competencias existentes en los empleados.

5.2.1. Estrategia de Comunicacion

Existieron tres desafios importantes que fueron afrontados con una

estrategia de comunicacién.
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e La necesidad de involucrar a los supervisores directos del publico
objetivo.

e Dar a conocer el proyecto a la poblacion objetivo.

* Lograr que los participantes y sus supervisores perciban que los

cursos basicos forman parte de un todo que es el CDG.

Se involucrd desde un inicio a los supervisores a cargo de hacer las
designaciones realizando una presentacion del CDG, sus objetivos, la
metodologia de desarrollo, las competencias gerenciales y una

descripcion de la forma en la que deberian realizar las asignaciones.

Una vez realizadas las asignaciones, los supervisores directos fueron
quienes comunicaron a las personas que tenian a su cargo en cuales
opciones de aprendizaje participarian y luego el Centro de Capacitacién

del Banco se encargd de los temas logisticos.

Se desarrollé un logotipo del CDG para identificar todas las actividades
relacionadas con el mismo y cada opcidon de aprendizaje presencial tenia
una apertura en la cual se explicaba que competencias desarrollaba y
cual era su lugar en la estructura del CDG.

5.2.2. Resultados de la implementacion
Existid una participacidon heterogénea de supervisores en estas

opciones. Los grupos estuvieron conformados por Supervisores /

gerentes de distintos niveles (desde jefes que tenian sélo una persona
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bajo su supervision hasta gerentes de linea de negocios que tenian una

estructura organizacional de hasta 160 personas).

Tomando en cuenta el total de participantes del afio 2002, un 85% de
la poblacién objetivo participd en un promedio de 2 actividades. Los

participantes tuvieron un promedio de 32.66 horas de capacitacion.

El total de horas que los participantes dedicaron a las actividades del
CDG fue de 4,279 en 528 horas de instruccién. (Anexo I)

1 Empleados definidos como grupo objetivo 154
2 Empleados del grupo objetivo que participaron 131
3 Empleados del grupo objetivo que no participaron 23
4 Total de cupos cubiertos (participaciones) 262
5 Total de horas de capacitacion de todos los 4,279

participantes
6 Total horas de instruccion 528

(2*100)/ | Porcentaje de empleados del publico objetivo que participaron 85%
1

4/2 Promedio de actividades por empleado 2
5/2 Promedio de horas por empleado 32.66
5/4 Promedio de horas por cupo (participacion) 16.33

Los resultados presentados toman en cuenta programas de larga
duracién horaria (Programas Gerenciales de Universidades Locales) en
los cuales participaron 8 empleados. El Anexo II muestra los resultados

sin tomar en cuenta estos programas.
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5.2.3. Resultados de la evaluacién de los participantes

Los resultados de la evaluacién por parte de los participantes tuvieron el
objetivo de suministrar informacion sobre el cumplimiento de los
objetivos de las opciones de aprendizaje, la aplicabilidad de los
contenidos a las responsabilidades del trabajo, y sobre la calidad de las
opciones de aprendizaje.

Para cumplir estos objetivos se generaron registros de las puntuaciones
de todos los enunciados a fin de establecer una base de datos que
permita realizar comparaciones. Utilizando los primeros resultados se
llegd a la conclusién de que todas las puntuaciones por debajo de 3.5 -
en base a una escala de 1 a 5 - serian analizadas para determinar las

causas y tomar las acciones necesarias para corregirlas.

El logro de los objetivos tuvo una puntuacién promedio de 3.93. La
aplicabilidad en el trabajo tuvo una puntuacién promedio de 4.02 y la
calidad de las acciones de desarrollo evaluada en sus dimensiones de
metodologia, calidad de los materiales, adecuacion del tiempo e
instructores obtuvo una puntuacion promedio de 3.98.

En cuanto a la utilizacion de las observaciones de los participantes para
mejorar las acciones de desarrollo, se pueden mencionar dos ejemplos
de acciones que necesitaron adecuaciones de contenido y de
metodologia:
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La opcidn de aprendizaje que necesitdé mas adecuaciones de contenido
fue "Project Management" porque los contenidos eran excesivamente
técnicos y focalizados a proyectos del drea de informatica. Se realizaron
varias revisiones de la actividad ya que el objetivo era transmitir a los
participantes una metodologia y un razonamiento para llevar adelante
proyectos que bien podrian ser sus propios objetivos de desempeno
actual.

La opcidon de aprendizaje "Taller de trabajo en equipo" fue la que
necesitd mas adecuaciones de metodologia.

Las observaciones mas frecuentes de los participantes fueron que era
demasiado tedrica. Analizando mas la informacidon proporcionada y
complementandola con entrevistas telefdnicas se llegd a la conclusion de
que los participantes necesitaban mas énfasis en la practica ya que los
conceptos estaban comprendidos. No era necesario "vender" la idea de
trabajo en equipo sino presentar técnicas para mejorar el trabajo: Ej.
equipo en el trabajo y generar espacios de discusién para que los
participantes puedan expresar sus ideas.

La opcidn de desarrollo mejor evaluada fue "Taller de Gestidén de
desempeiio II - Coaching". Lo que los participantes encontraron como
mas positivo fueron las herramientas practicas que podian utilizarse al
salir del taller. También se evalud muy positivamente al facilitador,

guien fue uno de los que dejé el protagonismo a los participantes.
Al finalizar el primer afio de implementacidén, se realizé una

consolidacién de los resultados la cual muestra que las opciones de
aprendizaje desarrolladas obtuvieron una puntuacién promedio de 4.05

70



gue corresponde a muy bueno, siendo la puntuacién maxima 5. (Anexo
III).

Las evaluaciones de las opciones de aprendizaje contratadas sirvieron
sobre todo para verificar las competencias que éstas desarrollaban, el
publico objetivo y la calidad de los programas. Se obtuvo informacion
valiosa para futuras participaciones; asi mismo, los ex participantes de
estas opciones se constituyeron en un grupo de referencia para nuevos

participantes.

Se pudo observar que el hecho de preguntar a los participantes qué
competencias perciben haber desarrollado o fortalecido abre un espacio
de reflexion en el cual el participante hace un balance de las
competencias que desarrolld o fortalecid y abre el paso a una segunda
pregunta: “écémo aplicas lo aprendido a tu trabajo?" Esta pregunta
muchas veces encuentra respuesta en el momento mismo del
grupo focal y se convierte en un puente para que los conocimientos

y/0 habilidades adquiridas sean transferidos al trabajo.

5.2.4. Recomendaciones para la implementacién 2003

Organizar una reunién con los proveedores en la que se les presentara

el CDG con el objetivo de generar mayor sinergia entre ellos.

Lograr una mayor homogeneizacién de los participantes en aquellas

actividades en las que el grupo de empleados elegibles lo permita.

Cubrir el restante de la poblacion objetivo con los cursos basicos.
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Lograr una participacion en actividades presenciales de los niveles VP y
superior en grupos homogéneos. Puede ser complemento de las
actividades de desarrollo que se realizan con esta poblacién.

Elaboraciéon de planes de desarrollo individual para todos los empleados

con posiciones de VP o superior.

Promover actividades en WBT y actividades bidireccionales.

Organizacion de mesas de discusidn con disertantes externos al Banco.

Programa orientado exclusivamente a VP y superior, trabajar temas de
estructuras de pensamiento (ampliar el conocimiento y practica sobre
las categorias de pensamiento que faciliten la interaccién con clientes
internos o externos, el anadlisis de problemas y la busqueda de
soluciones). Algunas alternativas: Sombreros para pensar, creacion de

escenarios para la definicién de problemas y planteo de soluciones.
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6. Conclusiones

Conclusiones relacionadas al impacto y a los beneficios para las partes
interesadas

El desarrollo del CDG en el Banco fue un punto de partida que se
convirtié en un referente para el desarrollo de curricula orientada a
apoyar el desarrollo de otras competencias (funcionales, estratégicas).
La evaluacion de los procedimientos de desarrollo e implementacion y
los resultados obtenidos sera fuente de informacion para experiencias
futuras. Las conclusiones aqui mencionadas resultan de la evaluaciéon de
esta primera experiencia en sus distintas etapas de desarrollo e

implementacion.

La importancia de tener un Curriculum basado en competencias radica
en la posibilidad de planificar la capacitaciéon y orientarla hacia las
competencias que es necesario desarrollar, en esta experiencia se

pudieron observar beneficios para todas las partes interesadas

A los supervisores les resultd util recurrir conjuntamente al modelo de
competencias y a las opciones de aprendizaje en el momento de
seleccionar las opciones en las cuales era recomendable que sus
colaboradores participen. Al tener acceso a las competencias y sus
descripciones, les resultaba mas facil categorizar y en algunos casos
definir las necesidades de capacitacidon de sus colaboradores. Como
consecuencia, los supervisores pudieron tener un rol mas activo en el

desarrollo del personal a su cargo.
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Los participantes tuvieron acceso también al modelo de competencias y
a la informacién sobre opciones de aprendizaje. El beneficio para ellos
fue el conocimiento de las competencias que el Banco espera que todas
las personas en posiciones de supervision tengan, y el acceso a
alternativas de aprendizaje orientadas a apoyar su desarrollo. En
algunos casos, se pudo observar que los empleados asumian una

posicién activa frente a su propio desarrollo.

Los beneficios anteriormente mencionados son también beneficios para
Recursos Humanos y permitieron una mejor gestién del area con
relacién al tema. Por un lado la tendencia de Recursos Humanos en el
Banco es ser un area de soporte y que los supervisores directos sean los
que gerencian sus recursos humanos; por otro lado, el hecho de que los
empleados empiecen a participar en las decisiones sobre su propio
desarrollo también fue beneficioso ya que la politica de capacitacion del
Banco expresa una responsabilidad compartida en el desarrollo de los
empleados.

Entre los procesos de capacitacion que fueron beneficiados esta el
proceso de deteccidon de necesidades de capacitaciéon en habilidades
gerenciales ya que los supervisores podian identificar mas facilmente las
necesidades a partir del analisis de las competencias gerenciales. En
anteriores anos, al realizar los diagndsticos de necesidades de
capacitacién, muchas veces los supervisores hacian referencia a

aspectos muy generales que era dificil operacionalizar.
Otro beneficio para los procesos de capacitacion fue que se pudo realizar

una mejor adecuacién del presupuesto de capacitacion para este rubro
ya que se establecid anticipadamente la cantidad de grupos por opcion
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de aprendizaje y se asignaron cupos por supervisor. Un tercer beneficio
es que la documentacién de la implementacién generd una base de
informacién estandarizada que puede ser utilizada en la toma de
decisiones, futura capacitacién, competencias que se espera haber
desarrollado en cada empleado.

El beneficio para el Banco estuvo dado por haber asegurado que la
inversion en capacitacion esté focalizada en aquellas competencias
relacionadas con un mejor desempeno de los empleados y como

consecuencia un mejor funcionamiento en las actividades del Banco.

Conclusiones relacionadas con el proceso de desarrollo del

Curriculum

Operacionalizacién de las Competencias Gerenciales

Se pudo observar que si bien las competencias son relativamente
estables, su operacionalizacion que luego se denomind "componentes",
puede variar en funcion de la estrategia del Banco, los procesos /
herramientas que desee instaurar, y de los elementos contextuales que
estén actuando, por lo tanto es aconsejable revisar esta

operacionalizacién por lo menos cada afio.
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Definicién de prioridades

Al analizar la operacionalizacion de las competencias se vera que existen
muchas areas de aprendizaje que deben ser abordadas, es importante
categorizarlas e interrelacionarlas para desarrollar opciones que tengan
relacién entre si. En algunos casos no sera eficiente abordar todos los
temas que resultan de la operacionalizacion. Por lo tanto es importante
realizar la definicién de prioridades conjuntamente con una persona que

ocupe una posicion de referencia en el tema.

Definicion del plan del Curriculum

La definicidon del plan del curriculum puede variar como consecuencia del
desarrollo de las opciones de aprendizaje, esto se debe a que las
competencias generalmente no pueden ser enmarcadas en una sola

actividad.

Luego de definir el plan tentativo del curriculum, es necesario realizar
un analisis del mismo para determinar qué opciones deben estar
disefiadas y desarrolladas internamente; generalmente son las que
hacen referencia a procesos y herramientas internas. En algunos casos
pueden ser desarrolladas juntamente con los proveedores con una
explicacion clara de los objetivos de aprendizaje en términos de
competencias y con un seguimiento intensivo de cada una de las etapas

de desarrollo.
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Analisis de opciones existentes

Si se cuenta con un modelo de competencias, es recomendable recurrir
a opciones ya existentes, esto permite optimizar recursos ya que el
disefio y desarrollo de una actividad consume mucho tiempo y
dedicacidon. Muchas veces los objetivos de las opciones existentes estan
definidos en términos de competencias. Asi, mediante el analisis del
modelo de competencias se determina cuales competencias tienden a

desarrollarse.

Antes de validarlas como opciones de aprendizaje del curriculum, es
aconsejable que uno o dos empleados participen en el programa, a fin
de que puedan posteriormente brindar informacidon sobre la adecuacién

0 no de estas opciones.

Se pudo observar que no es aconsejable enviar empleados a participar
en opciones existentes que estén relacionadas con procesos internos
para los cuales el Banco tiene herramientas y orientaciones especificas.
Estas opciones estan predisefnadas y por lo general no tienen la
suficiente flexibilidad para adecuarse a procesos internos.

Adaptacion de opciones existentes

La adaptacién de una opcién existente permitido generar una continuidad
entre la capacitacion que habia sido dada hasta el momento. Esto fue
positivo ya que no se generd una ruptura total que hubiera significado

una anulacién de lo hecho hasta el momento. Se eligié una opcién que
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habia sido muy bien evaluada por los participantes y que fue uno de los

Cursos Regionales sobre el tema.

Disefio de nuevas opciones

El disefio de una nueva opcidon debe incluir un grupo piloto para
evaluarla y realizar los cambios que sean necesarios para hacerla mas
eficiente. El primer grupo de implementacién después del piloto puede
también ofrecer sugerencias de mejora, pero es importante que la
opcion de aprendizaje llegue a su disefo final.

En el curriculum, lo permanente resulta ser las competencias, es
probable que una opcién de aprendizaje, que en un momento fue
adecuada deje de serlo y que en su lugar se disefie una nueva orientada

al desarrollo de las mismas competencias.

El disefiar opciones de aprendizaje basadas en procesos existentes
(proceso de gestion de desempeio) facilita la transferencia a la practica.
Se puede establecer la hipétesis de que también facilitaria la medicidn
de esta transferencia. En ese caso se realizaria una evaluacion de la
forma como se realizan estos procesos en la institucién antes y después
de la participacion en las opciones de aprendizaje como forma de medir

la eficiencia de dichas opciones de aprendizaje.

En esta experiencia se pudo observar una mejora en la calidad de la
redaccion de objetivos como consecuencia de la participacién en el curso
de fijacidon de objetivos. Esto se constatd en la seccién Objetivos de los

Formularios de Gestion de Desempeifo que se disefiaron con este fin.
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Conclusiones relacionadas con la implementacion

Antes de la participacién en una opcidén, es importante presentar el
modelo de competencias y explicar a los participantes las competencias
que esa opcion tiende a desarrollar, eso facilitara la transferencia a la
practica en el ambiente de trabajo ya que hace explicita la competencia
que se desea observar en el empleado.

Ademas de poner a disposicién de los empleados el modelo de
competencias y las opciones presenciales, es muy importante incluir
como opciones de aprendizaje un material que pueda servirles para su
desarrollo autodirigido, esto permite respetar los tiempos de aprendizaje
de las personas y mantener continuidad en la capacitacién, a fin de que
ésta no sea vista Unicamente como algo que debe ser presencial y
dirigido por otros.

La presentaciéon de las competencias a ser desarrolladas conjuntamente
con la operacionalizacion de competencias y opciones de aprendizaje
optimiza el proceso de desarrollo de la competencia porque facilita a la
persona establecer una relacién entre la opcidon de aprendizaje y la
competencia a ser desarrollada.

El reforzar el concepto de responsabilidad por el propio desempefio

motiva a los empleados a buscar opciones de aprendizaje que
respondan a sus necesidades.
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En esta primera experiencia, por motivos practicos, no se considerd que
fuera indispensable la definicion de perfiles de competencias para las
distintas posiciones de supervisidén, este paso podria dar mayor
eficiencia a la implementacion del curriculum ya que se lograria

determinar brechas en los participantes y fijar objetivos de desarrollo.

Lo importante en el desarrollo e implementacidn de este tipo de
herramientas es pensar en los usuarios desde el momento en que se
inicia del proyecto, pensar en sus necesidades y la mejor forma de
satisfacerlas. Muchas veces los procesos de Recursos Humanos se ven
alejados de las necesidades del negocio porque son complejos,
consumen mucho tiempo y no se ve una relacién directa con los
resultados de la institucion, a medida que Recursos Humanos desarrolla
herramientas que faciliten el trabajo de los empleados, esta area se
convierte en un socio estratégico de negocios como pretende serlo

segun las nuevas tendencias.
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ANEXO II

DATOS E INDICADORES EXCLUYENDO PDD Y PDG

DATOS

1 Empleados definidos como grupo target 154

2 Empleados del grupo target que participaron 128

3 Empleados del grupo target que no participaron 26

4 Total de cupos cubiertos (participaciones) 254

5 Total de horas de capacitacién de todos los 3,199
participantes

6 Total horas de instruccién 256

INDICADORES

(2*100)/ | Porcentaje de empleados del publico target que participaron 83.11%

1

4/2 Promedio de actividades por empleado 1.98

5/2 Promedio de horas por empleado 24.9

5/4 Promedio de horas por cupo (participacion) 12.59

Participacion de un 83.11% de la poblacidon objetivo en un promedio

de 1.98 actividades. Un promedio de 24.9 horas de capacitacion.

El total de horas que los participantes dedicaron a las actividades del
CDG fue de 3,199 en 256 horas de instruccion.
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Anexo III

EVALUACIONES DE LAS ACTIVIDADES 2002

NOMBRE DEL CURSO FECHA PUNTUACION FINAL
Coaching 10 de mayo 2002 4.35
Coaching 17 de junio 2002 4.56
PManagement 24 de junio 2002 3.42
PManagement 14 de octubre 2002 3.72
Negociacion desayuno 28 de junio 2002 3.79
Negociacidon desayuno 24 de junio 2002 3.66
Negociacion 11 11 de julio 2002 4.47
Negociacion 11 5 de sept 2002 4.19
Negociacion 1 6 de mayo 2002 4.08
Negociacion 1 16 de mayo 2002 4.31
VBM 25 de julio 2002 3.83
VBM 26 de abril 2002 3.90
VBM 20 de mayo 2002 3.90
Trabajo en equipo 16 de sept 2002 4.03
Trabajo en equipo 8 de octubre 2002 3.98
Management & Leadership [20 de octubre 2002 4.30
Management & Leadership (17 de noviembre 4.30

2002

PROMEDIO 4.05

Escala

O: No opina / No se aplica

1: Muy Malo 2: Malo

3: Bueno 4: Muy Bueno

5: Excelente
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