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INTRODUCCION

El enfoque de competencia laboral surge en el mundo como respuesta a la necesidad de
mejorar permanentemente la calidad y pertinencia de la educacién y la formacién de
recursos humanos, frente a la evolucién de la tecnologia, la produccién y, en general, la
sociedad, y elevar asi el nivel de competitividacl de las empresas y las condiciones de
vida y de trabajo de la poblacién.

La educacién orientada por el concepto de competencia laboral ha implicado para los
distintos paises iniciar procesos de reforma de sus sistemas de educacién y capacitacion;
para las empresas, modernizar las formas de capacitacién de sus tra]aajaclores,
adecudndolas a los cambios en la organizacién de la produccién; y para el individuo,
adaptarse a nuevos perfiles ocupacionales, al trabajo en equipo y al desarrollo de
! competencia lal)ora], mediante la adquisicién y actualizacién continua de conocimientos
g habilidades gue le permitan lograr un desempeﬁo eficiente y de c‘sn.liclacl1 acorde a los
requerimientos de los centros de trabajo.

Hoy se reconoce que el aprendizaje ocurre en diversos ambitos y en distintas formas y
circunstancias, por lo gue se trata de un proceso dindmico e inherente a la naturaleza
humana y que se desarrolla a lo largo de toda la vida del individuo. Esto plantea el reto
de identificar y aplicar nuevos mecanismos gue faciliten y fortalezcan la vinculacién
entre educacién y trabajo, espacios inmediatos en los gue el hombre aprende y se
desarrolla, tanto para actuar en el medio laboral como para desenvolverse en los
diferentes dmbitos en los gue participa: la familia y la sociedad en 8enera]. Por el].o,
resulta cada vez més necesario fomentar una cultura de la educacién para toda la vida,
gue sea flexible, de calidad y pertinente a las necesidades del individuo, y en la gue se
reconozcan socialmente los aprendizajes adquiridos por distintos medios.

En comsecuencia, el enfoque de competencia laboral surge en un marco de
transformacién de la produccién y del tra]:najo, Yy de nuevas exigencias respecto a la forma
de desempefio del individuo en el sitio de tral:»ajo. Pero, ser mas competitivo no sélo
significa atender mecédnicamente las necesidades del mercado de trabajo, sino las
necesidades mismas del inclividuo, es clecir, su formacién integral. Poseer los
conocimientos fundamentales, las habilidades sociales y las actitudes que permitan al
individuo resolver problemas y enfrentar situaciones de contingencia, asi como transferir
su saber, su saber-hacer y su saber-ser a distintos contextos. Este es el sentido de la
competencia laboral.

Por ello, la adopcién de este concepto y su metodologia en la capacitacién que
desarrollan las empresas, es un cambio estructural que busca, ademés de elevar el nivel
de competencia del individuo, sentar las bases de una transformacién de efectos no sélo
para el corto p].azo, sino de manera fundamental para el mediano y 1&1’80 plazo.
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En tanto que la educacién constituye el activo més valioso con el que cuentan las
personas para mejorar sus condiciones de existencia y convivencia social, la educacién
]aajo el enfoque de competencia laboral busca facilitar a los individuos la aclquisicién de
los conocimientos y habilidades que les permitan ser competentes para el desempetio de
una determinada funcién productiva en distintos contextos de trabajo y, en este sentido,
mejorar sus condiciones de ingreso y permanencia en el mercado laboral, asi como
respon&er a sus necesidades de desarrollo intesral y de PYogreso 'personal.

En el dmbito laboral, el tral:)ajador aprencle y se desarrolla permanentemente,
adquiriendo distintas competencias que le permiten adaptarse al entorno cambiante y
mejorar su productividad_ En la vida sociaL la educacién genera los valores g actitudes
gue forman la cultura y la identidad de una nacién. Por ello, la educacién debe
extenderse a todos los dmbitos de la vida y permitir al individuo el trdnsito continuo
entre educacién y trabajo.

El Programa de Desarrollo Educativo por Competencias, vela por gque los tra.]:ajadores
cuenten con elementos suficientes para hacer frente a los cambios previsibles en el
entorno laboral y se beneficien de éstos, mediante el desarrollo de acciones tendientes a
incrementar sus lla.bilidades, su capacidad para desarrollar diversas tareas y asumir
mayores niveles de responsa]::iliclad, lo gue les permitird mejorar su procluctividad y sus
remuneraciones.

El Desarrollo por Competencias Laboral tiene como propésito promover la definicién de
normas o estdndares de competencia laboral, conformadas por las competencias
generales y las competencias de rol. Estas normas definirdn las expectativas o
indicadores de desempeﬁo de un individuo en el lugar de tra]:)ajo y precisaran los
conocimientos, habilidades y destrezas que se requieran para satisfacerla. Para asegurar
su relevancia y alcance, dichas normas fueron determinadas de manera conjunta por los
trabajadores y empleadores de las distintas dreas de la empresa.

Movilnet es una emypresa filial de CANTV, , cuyo proposito es ofrecer servicios méviles de
comunicacién personal mediante el uso de tecnologias de clase mundial. Es una
organizacion joven, dindmica y en continua evolucién que ocupa un lugar de primicia en
las telecomunicaciones méviles. Este privilegiado espacio es producto de un valioso
equipo humano y una clara estrategia orientada a mantener un programa de inversiones
en tecno].ogias, brindar calidad de servicio y proporcionar opciones acordes con las
necesidades y expectativas de nuestros clientes. Movilnet es una empresa cuyo disefio
organizacional, estilo 8erencial, valores y filosofias estédn orientados hacia la calidad de
su servicio y satisfaccién plena de las necesidades del cliente. Los esfuerzos estén
orientados a investigar y comprender las necesidades de los clientes con el fin de obtener
los mejores resultados.

Un entormo signado por el cambio ha hecho de Movilnet una compaisiia que, ademés de
adaptarse a é, lovisiona y se adelanta al futuro.
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La intervencién que se presenta en este estudio, promovera el establecimiento de
mecanismos de evaluacién y certificacién gue den claridad y certeza sobre la
competencia laboral de los trabajadores de Movilnet, atin cuando se haga en su primera
etapa en una sola direccién de la empresa, como drea piloto.

Por si mismo esta intervencién del Desarrollo por Competencias, no intenta resolver
todas las inquietudes que existen sobre el tema, sino presentar un punto de partida que
permita plantear nuevas hipdtesis para avanzar en la conformacién de un modelo
educativo basado en competencia laboral, que estimule la productividad y
competitividad de las empresas y qgue responda a las apremiantes necesidades de
nuestras sociedades.

Se espera que la obra sea de utilidad tanto para la Empresa, como para todo aquel que
esté interesado en el tema 3 quiera conocer como una empresa se inicia en este modelo
de desarrollo para su personal, construyendo el desarrollo de la cultura de la educacién y
formacién basada en competencia laboral, que permita a los individuos progresar y
lograr mejores condiciones de vida y de tra]:)ajo.
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CAPITULO 1: SITUACION ACTUAL DE LA EMPRESA
Contexto de la Organizacién

Nombre del cliente: Telecomunicaciones Movilnet.

Tipo de Organizacién: Empresa privada de Servicios.

Naturaleza del Ne,socio: Brinda servicios de telecomunicaciones en tecnologia
inalémbrica.

Ntmero de empleados: 2190 empleados.

Misién: “Ser lideres en el mercado de telecomunicaciones mc':viles, utilizando para ello,

nuestra ventaja comparativa en cuanto a servicios, tecnologia y costos.”

Visién: ‘Nos complace mantener una participacién permanente creciente y consolidada
en el mercado, asi como generar una alta rentabilidad, con plena satisfaccién de los
clientes,ademés de una adecuada calificacién y bienestar para nuestros trabajaclores.“

Direccién Comp].eta: Av. Venezuela c/ c El Recreo, CC.El Reereo, Torre Sur, Bello
Monte. Caracas.

Area de Fstudio: Direccién de Soporte Operacional y Sistemas.

Persona Contacto: Director de Soporte Operacional y Sistemas: Ernesto Ramos.
Teléfonos: (0212) 7057874.

Necesidad Sentida: Medir las Capaciclacles del Empleado de MOV]I.NET, desde el

punto de vista del rol que desempefia como sus caracteristicas generales.

Necesidad Detectada: Implantar un modelo de Competencias que permita al empleado
y a la directiva de MOVILNET, conocer el estado y los mapas de competencias de sus
empleados.

Resultados del Diaanéstico

Movilnet desde 1998 ha estado investiaando sobre las competencias y el desarrollo del
personal por medio de éstas. En este mismo afio se realizaron una serie de Benchmarkings
en diferentes empresas de telecomunicaciones, tales como, Erickson, GIE actualmente
denominada Verizon, CANTV y Nort. de Telecom; ademaés se investigaron otras empresas
de diferentes ramos, tales como, Reebok, Asoc y Hay Group. Por medio de este estudio se

pudo entender el entorno del mercado empresarial Yy su evolucién interna y externa con
la utilzacién de este mecanismo.

Las diferentes competencias surgieron de las entrevistas y encuestas que se le realizaron
a los vicepresidentes, directores y gerentes en varias sesiones de trabajos y talleres. La
metodologia que se utilizé en cada sesién es denominada Focus Group.
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Focus Group consiste en grupos de discusién de no mayor de 8 participantes, los cuales
son reunidos para tratar puntos de interés. Estas discusiones som guiadas por
moderadores, los cuales hacen preguntas y tratan de ayudar al grupo de tener libre
conversacién con el resto de los jaarticipantes. Esta me‘coclologia incentiva a los
participantes a tener una participacién activa todo el tiempo, evitando que éstos se
limiten solamente a responder las preguntas del moderador. La interaccién es
importante ya que brinda mayor entendimiento y consenso sobre el punto a discutir.

El Panel o Taller dura de 2 a 3 dias y es conducido por los mediadores, expertos en
dindmica y conduccién de grupos.

Las ventajas del Focus Group:
e Permite identificar Tareas y Funciones.

e Fs efectivo, rapido y de bajo costo, es muy eficaz para el Anélisis de situaciones y
disefio de soluciones.

Se utiliza para:

e Dar respuesta a las necesidades actuales de empresas, industrias y servicios
pliblicos.

¢ Generar y mantener los curdculum pertinentes y renovados, debido al
surgimiento de nuevas necesidades ocupacionales ya la cantidad de cambios
tecnolégicos.

i para Cambios de Acciones:

e Parala investigacién de las competencias que deben tratarse en el desarrollo de
un programa de formacién nuevo.

® FEnlarevisién de programas existentes y de los materiales curriculares.

e Fn la revisién del Perfil Ocupacional, para determinar si presenta un cuadro
preciso delas Tareasde esa ocupacion.

Al concluir todas las sesiones de trabajo se determiné lo que para Movilnet son sus
competencias y sus agrupaciones. De esta manera Movilnet dlasificé sus competencias
Generales y sus competencias de Rol. Las competencias funcionales resultaron dificiles
de determinar en esta primera etapa del proyecto, ya que el rea de telecomunicaciones
esta ligada directamente a la tecnologia y ésta es muy cambiante y diversa, por lo cual
amarrar unas competencias a la tecno].ogia del momento implicaﬁa una actualizacién
casi diaria de las mismas, aungue existen areas en la organizacion gue se puc]iemn
adecuay, tales como Pinanzas, Recursos Humanos, Relaciones Institucionales, entre otras.
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Las competencias Genéricas (para todo nivel organizacional) que resultaron son:
e Adaptabilidad.
o Actuacién Etica.
e Identificacién Supervisoria.
e  Orientacion al Servicio.
e Orientacion al Logro.
e Pensamiento Creativo.
e Comunicacion Efectiva.
® Conocimientodel Entomo.
e Trabajoen Equipo.
Las Competencias de Rol para un Nivel Supervisorio son:
e Capacidad de Analisis.
e Capacidad de Organizacion y Planificacion.
® [mpactoen la Toma de Decisiones.
e Sentido Emprendedor.
e Respaldar, Negociary Ejecutar Roles.
Las Competencias de Rol para un Nivel Gerencial son:
e Capacidad de Planificacién Corporativa.
e Empowerment.
e Desarrollo, Apoyoy Evaluacion de Colaboradores.
® Liderazgo de Equipos Multifuncionales.
® Orientacion Hacia el Entorno Global del Negocio.
¢  AsumirRiesgos Calculados.

Para Movilnet se definieron cinco niveles de profun(lidad en donde cada empleado debe
estar ubicado y debe verse reflejado para cada competencia, tanto para la auto
evaluacién como para las evaluaciones realizadas por supervisor, pares y supervisados.
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Aprendizaje

Adquisicion de
conocimientos y
conceptos basicos
de la
competencia

Conciencia

Nivel Inicial

Ejecucion

Promedio

Ejemplo

1.- Conoce las operaciones
bésicas numéricas. sabe leer
tablas y representaciones
graficas. realiza encuestas (c.
funcional mercadeo)

2.- Demuestra respeto por
otros miembros y visitantes
de ia organizacion (c.
genérica: adaptabilidad)

3.- no interrumpe
innecesariamente una
conversacion (c. genérica:
comunicacion efectiva)

Integra
Conceptos

Medio

Supera
Promedio
Utiliza
Competencia

1.- Sabe registrar
adecuadamente data
numérica agrupandola y
construyendo distribuciones
que representan la realidad
de una marca. conoce v
utiliza medida estadisticas
descriptivas e inferenciales (c.
funcional mercadeo)

2.- Rectifica cuando
comprende que esta
defendiendo una postura
equivocada (c. genérica:
adaptabilidad)

3.- Emite mensajes
adecuando el lenguaje al
publico o persona al cual va
dirigido (c¢. genérica:
comunicacion efectiva)

Autocritica y
Potenciacion  del
Autoaprendizaje

Superior

Excelente

1.- Realiza proyecciones de
escenarios posibles para
afianzar el negocio en un
segmento del mercado.
desarrolla acciones para
realizar estudios de mercado
(c. funcional mercadeo)

2.- Valora las diferencias
individuales y culturales en
los otros, aprovechandolas
para agregar valor a la
organizacion (c. genérica:
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adaptabilidad)

3.- Elabora, disefia y redacta
materiales escritos para la

organizacion
(c. genérica: comunicacion
efectiva)
A Facilita a Otros Totalmente Excelente 1.-Disefia la forma dptima
Consciente para realizar estudios de

mercado. facilita en otros, el
aprendizaje de las medidas
estadisticas mas utilizadas en
la organizacién (c. funcional
mercadeo)

' 2.- Es reconocido interna y
externamente como agente
de cambio (c. genérica:
adaptabilidad)

3.- Es buscado por otros para
que aporte ideas y revise
escritos debido a su
efectividad e inventiva en las
comunicaciones escritas (c.
genérica: comunicacion
efectiva)

Competencias e Indicadores Para Movilnet

Genérica 01: ADAPTABILIDAD: Es la capacidad para ajustar conductas, recursos y
procedimientos cuando se presentan cambios en le entorno. Es un continuo desde la
incorporacién hasta los cambios de conocimiento, habilidades y conductas expresadas a
través de nuestros valores organizacionales, creencias expectativas y formas de
interpretar la realidad que nos ayuden para el cumplimiento de los objetivos de la
organizacién y anticipay, planificar y desarrollar técnicas y lineas de accién para el
mejoramiento delos procesos.

Indicadores Nivel D

1. Aceptar cambios de horario y turnos para hacer frente a determinadas
circunstancias de la organizacion.

2. Serreconocido comosociable en diferentes situaciones y grupos de Movilnet.

J. Utilizar la experiencia de los errores cometidos por si mismos o por los demés para
mejorarlo en el trabajo.
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Identificar necesidades o posi]ailiclades de mejora en la organizacién, estructuras,
PYOCEesos Y personas.

Intervenir en eventos, situaciones formales o informales que favorezcan las
relaciones ampales y de pertenencia a los equipos dentrodela organizacion.

Propiciar o coordinar eventos gue incentiven las relaciones gmpales y de
pertenencia al eqguipo de trabajo ya la organizacion.

Enfrentar retos fuera de lo cotidiano de forma natural y con seguridad en si

mismo.
Crear u optimizar procesos para satisfacer necesidades cambiantes de los clientes.

Modificar tacticas y estrategias cuando la situacién lo amerite.

Indicadores Nivel A

L

9

Facilitar el proceso de cambio de conducta de compafieros, con elfinde logra.r los
objetivos propuestos.

Modelar cambios de conducta en los demaés.

Incentivar una cultura o ambiente donde se utilice la experiencia de los errores
para mejorar el tra.]:)ajo.

Propiciar la alineacién de esfuerzos organizacionales para enfrentar los cambios
en las necesidades cambiantes, 'prioriclades y oportunidadea de mercado.

Ser reconocido intema y externamente por crear ambientes de trabajo basados
enel aprenc].izaje continuo, la innovacién y la habilidad para aprender.

Ser reconocido interna y externamente como agente de cambio.
Planificar los cambios, adecuandose al tiempoy al objetivo propuesto.

Desarrollar o aplicar estrategias para afrontar las ambigiiedades creadas por
diferentes culturas y sistemas de valores.

Evaluar oportunidades globales.

10. Ajustarfunciones en Movilnet para afrontar cambios.

Genérica 02: ACTUACION ETICA: Consiste en conocer, respetar y promover las
normas y c]isposiciones legales, morales, socia].es, oraanizacionales, gmpales e
individuales, con el propésito de alcanzar altos indices de productividad y efectividad
empresaxiaL resguarclando la confidencialidad de la informacién y siendo objetivos enla
toma de decisiones.
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Indicadores Nivel D

1

<IN NN TR

~

Utilizar los materiales y equipos de Movilnet solo para ejecutar actividades o
cumplir objetivos de la organizacién.

Evaluarcon base en la observacién sostenida de los hechos.
Practicarlos valores dela empresa.

Identificar situaciones que requieran la toma de decisiones.
Comunicar irregularidades ocurridas dentro del grupo de trabajo.

Mostrar una actitud firme frente a las exigencias de los clientes (intermnos-
exi:emos), conforme a las normas establecidas por la organizacion.

Asegurar el resé,uardo de la informacién confidencial.
Demostrar con acciones lo gue se prec]ica.

Actuar conforme a las normas morales establecidas por la sociedad.

Indicadores Nivel C

Buscar diferentes puntos de vista antes de emitir un juicio.

Mantener la confidencialidad de los problemas que se presenten dentro de su
unidad de trabajo.

Responsabiliza.rse de las consecuencias negativas dela propia actuacion.

Actuar conforme a los estdndares éticos establecidos en las actividades
relacionadas con el tralaajo.

Cump].ir con los acuerdos establecidos dentro dela organizacion.

Asig,nar las responsa]ailidades en forma equili]:rada entre los miembros de la
unidad de trabajo.

Reconocer el éxito obtenido por los colaboradores.

Tomar decisiones oportunas con la situacién.

Indicadores Nivel B

L

2
%2
%

Mostrar una actitud objetiva cuando se requiera la toma de decisiones.
Realizar acciones acordes para la resolucién de problemas.

Tomar decisiones considerando diferentes opiniones o fuentes de informacién.

Cumplir los objetivos organizacionales propuestos.
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Llamar la atencién, c].e manera aclecuacla., a un su]:borc]inaclo (8] compaﬁero si es
necesario y oportuno, a pesar del vinculo que exista.

Ser mediador ante diferentes situaciones, aunque no exista unificacién de
criterios.

Evaluar alternativas de accién anticipando consecuencias.

Asignar las recompensas en forma equitativa entre los miembros del grupo de
trabajo.

Indicadores Nivel A

A

2.

® N OO AU

Tomar decisiones basadas en principios, y valoresdela organizacion.

Buscar soluciones a las situaciones de conflicto interpersonal entre comparieros

de trabajo.

Defender los intereses y valores dela organizacion.

Modelar los valores Movilnet, impactando a otros en forma positiva.
Buscarla veracidad de las situaciones ocurridas dentro de la organizacion.
Defender los intereses de la oxganizacion.

Defender los valores de la organizacién.

Modelar los valores de la organizacién.

Genérica 03: IDENTIFICACION SUPERVISORIA: Consiste en la habilidad de percibir

los pro]:)lemas y asimﬂar, adap’car y ser empaticos con posiciones que coincidan con las
decisiones y actividades de los roles supervisorio, gerencial y ejecutivo de Movilnet, para
com})rencler aspectos del desarrollo organizacional anticipénclose a los cambios que se
han de proclucir y m&nejando adecuadamente los recursos djsponibles y la informacién
necesaria para apoyayx los resultados de la organizacion.

Indicadores Nivel D
1. Respetar las decisiones tomadas por lalinea supervisoria.
2 Ejecutar oportunamente las acciones necesarias para cumplir con los
lineamientos establecidos.
J. Analizary discutir las decisiones tomadas porla linea supervisoria.

Obtener informacién sobre las personas que conforman la linea supervisoria, los
equipos de trabajo y los lideres de proyecto.
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3. Mantener medidas de control de los costos, atin en situaciones de abundancia y
de alta rentabilidad.

6. Mantener registros actualizados de data necesaria para realizax trabajos en
momentos de urgencia opara la toma de decisiones.

7. Incomomr los cambios propuestos por la linea supervisoria, referidos a
proceclimientos, procesos y o]ajefivos.

8. Respetar los niveles de escalamiento de la informacién

Indicadores Nivel C

1. FEfectuar frecuentes reuniones con los pares para aclarar las estrategias y
resultados de la empresa.

2. Identificar las causas de las acciones tomadas porx los supervisores dentro del
ambito organizacional.

D. Identificar las acciones supervisorias que mejoran la ejecucién de los equipos de
trabajo.

4. Felicitaralos supervisores poy trabdj bien realizados.

5. Realizar acciones clirigiclas a resaltar positivamente el tra]aajo y las relaciones
establecidas dentro de la unidad de trabajo.

6. Obtener informacién acerca de los lineamientos especificados, en las actividades
propuestas por lalinea supervisoria.

7. Consultar a la linea supervisoria acerca de las oportuniclades para incrementar
los conocimientos y experiencias laborales.

Indicadores Nivel B

1. Identificarlas causas estratégicas de las decisiones tomadas por los supervisores.

2 A})ogar los estuerzos de la linea supervisoria qgue se relacionen con el
cumplimiento de o]:jetivos.

3. Enfrentar de forma racional, ideas de la linea supervisoria que o]ajetivamente no
se relacionen con la estrategia organizacional

4. Comunicar los propios problemas y dudas a la linea supervisoria.

D. Realizar sugerenciasa lalinea supervisoria para solucionar los pro]:alema.s.

6. Evaluar prooedimientos que estén 8enerando complejidad enel tral)ajo.
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7. Desarrollar sugerencias para lograr la redefinicién de los procec]imientos para

optimizar el trabajo.
8. Crear un ambiente propicio para gque la linea supervisoria puecla transmitir los
requerimientos del trabajo.
Q. Intercambiar informacién con la linea supervisoria acerca de los 108r05 obtenidos
por la organizacién.
Indicadores Nivel A

1. Disefiar estrategias innovadoras para informar acerca de las decisiones tomadas
por la linea supervisoria.

2, E.x.plorar o anticiparse a los problemaa delalinea supervisoria.

3. Modelar a los pares las acciones a tomar en ocasién de cjecutar lineamientos y
normas organizacionales.

4. Disefiar estrategias para disminuir los costos que resulten excesivos, de acuerdo
con los o]::jei:ivos dela organizacion.

9. Disefiar o facilitar acciones para mejorar las practicas supervisorias en todos los
voles de la organizacién.

6. Solicitar feedback a la linea supervisoria, de forma peﬁédica, con relacién a la
propia actuacion.

7. Diseflar o ejecutar procesos que agreguen valor al trabajo de los supervisores,
accionistas y clientes de Movilnet.

8. Reportar a todos los empleados las razones de cambios ocurridos en los procesos y
tareas comunes de la organizacion.

9. Comunicarlas estrategias y resultados de la empresa con otros empleados

Genérica 04: ORIENTACION AL SERVICIO: Consiste en poseer un concepto y

conocimiento comprehensivo del mercado, del cliente (interno y externo) y del negocio,
de manera tal que nos permita demostrar sensibilidad para responder eficazmente a sus
necesidades y demandas, favoreciendo asi la produccién de la oferta comercial y
agregando valor a la organizacion.

Indicadores Nivel D
1. Tomarencuentalas opiniones y necesidades de los clientes.
2. Ofrecer opciones pertinentes a la oferta comercial de Movilnet.

D. Plantear alternativas que resuelvan necesidades de los clientes.
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4. Informar sobre los contenidos de los comunicados del propio departamento y de
otros.
9. Colaboraren proyectos de otras unidades o departamentos.
6. Transmitir la informacién relevante para los demés departamentos o instancias
dela empresa.
Indicadores Nivel C

L

Organizar la propia actividad para dar mejor servicio a los clientes internos y
extermos.

24 A,gregar valor a las funciones en la organizacion, de forma que sea reconocido por
los clientes intemos/ externos.

J. Realizar acciones que superan las expectativas en el mercado.

4. Incozporar las necesidades de los clientes en los o})jetivos planificaclos.

D. Coordinarlas relaciones entre el propio trabajo y el de otras unidades.

6. Asistiry participar en comités interdisciplinarios en la organizacién.

7. Comunicar a todos los compafieros y colaboradores los cambios en el departa~
mento que puedan afectar las funciones de los demas.

Indicadores Nivel B

1.  Optimizar los costos para poder reducir el precio final del producto o servicio.

2. Trabajar de forma consultiva con los clientes para disefiar estrategias de mercado
y del negocio.

J. Identificarlo que los clientes internos valoran.

4. Identificar el impacto del propio comportamiento sobre otras personas o dreas de
la organizacién.

Indicadores Nivel A

1. Considerarlas necesidades del cliente a la hora de disefiar productos y servicios.

Q. Anticipay, al disefiar los sistemas internos de comunicacién, las necesidades del
cliente potencial y su repercusién sobre estos.

J. Seguirlos lineamientos del concepto de servicio del cliente.
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4. Comprometer recursos para implementar estrategias basadas en oportunidades
Cle]. mercado.

3. Realizar las actividades contemplando el mantenimiento de la continuidad del
trabajo de los demés departamentos relacionados.

Genérica 09: ORIENTACION AL LOGRO: Se trata de la perseverancia en la accién,
més alld de las dificultades y los obstdculos que se encuentran para la consecucién del
objetivo propuesto, siempre gque tal perseverancia resulte razonable sin dafiar otras
partes de la organizacién, otros objetivos igualmente importantes o el desarrollo futuro
de las acciones. Se refiere a la consecucién de resultados positivos para la organizacion,
atn mas alla de las exigencias institucionales o de los roles supervisorios, gerenciales o
ejecutivos. Tiene que ver con fijar las propias metas de forma "ambiciosa’, més alla de los
estandares y de las expectativas, mostrando insatisfaccién con el desempefio "promedio”.
La base fundamental de esta habilidad consiste en la perseverancia y clisciplina para
mante-ner posiciones personales o construir actividades para superar y lograr metas,
fruto de las convicciones elaboradas con criterios propiocs.

Indicadores Nivel D
1. Alcanzar, a través del trabajo, las metas o retos propuestos.
Responder por el cumplimiento de tareas o procesos dentro de Movilnet.
Identificar la causa y efecto.
Cumplir con fechas de entrega.

Seguir los lineamientos de las metas de calidad o medidas de ejecucion.

<IN RN E R

Alcanzar posiciones més altas en la organmizacién a través de conductas
orientadas al desarrollo de carrera y al éxito.

7. Obtener mejoras en los propios procesos y resultados a través de la experiencia

aclquirida.

8. Recomendarcambios gue mejoren el clesempeﬁo.

Indicadores Nivel C
1. Cumplir con los objetivos y metas de la propia unidad de trabajo.
2. Planificar con o]ajetivos alcanzables e innovadores en la propia unidad de t'ra])ajo.

D. Reportar por escrito los objetivos y crear sistemas de seguimiento para su
aplicacién.
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© 0 N O O o

Establecer relaciones entre los propios objetivos y los de la organizacién.
Emplear los recursos disponibles y adecuados para realizar el trabajo.
Reducir porcentajes de errores de su propio tra]aajo odelos companeros.
Informar sobre los progresos de compafieros.

Ser reconocido por cumplir con fechas de entrega.

Establecer prioriclac].es.

10. Planificar el propio crecimiento profesional dentro de la organizacién.

Indicadores Nivel B

1. Participar en actividades relacionadas con alcanzar o superar metas, tales como
concursos, premios de profesionales, competiciones deportivas, etc.

2. Planteary apoyar, en forma realista, objetivos superiores a los establecidos.

3. Colaborarconlos compaineros en el establecimiento o programacion de o]::jetivos.

4. Desarrollar estrategias o actividades para ciertas funciones y unidades del
negocio incorporando objetivos de forma completa.

. Aportar informacién sobre el mejoramiento y actualizacién en las tendencias
mundiales y tecnolégicas.

6. Participar en la propia formacién y en el mejoramiento integral.

7. Impulsar mejoras en los otros.

8. Realizar actividades en los tiempos establecidos con la calidad acordada.

9. Realizaractividades con el mejor uso de recursos posi]:)].es.

10. Evaluar las consecuencias de las acciones involucradas en la realizacién de
proyectos.

Indicadores Nivel A

I Impulsar el mejoramiento de los procesos de Movilnet para superar las
expectativas de los clientes internos o externos.

2. Modelar el camplimiento de los esténdares de calidad y tiempo

3. Modelarel cumplimiento del uso optimo de los recursos.

4. Participaren el desarrollo de proyectos de interés organizacional.

D. Aportar informacién relevante en el desarrollo de proyectos de interés

organ izacional.
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6.
7.
8.

Actuar para potenciar los resultados del cambio en las nuevas situaciones.
Ser reconocido POY promovey el 1081'0 de otxos.

Establecer cambios de tecnologias gue mejoren el negocio.

Genérica 00: PENSAMIENTO CREATIVO: Descubrir soluciones nuevas y variadas a

problemas relacionados con el trabajo, planteando alternativas en los métodos y formas
clasicas de resolucién. Generar ideas, desarrollarlas, enriquecerlas, someterlas a critica y
a juicio con cri~terios de pragmatismo y viabilidad. Su creacién y su implantacién deben
ser aplicables, con posibilidad de desarrollo en la realidad, factibles y de impacto
organizacional positivo para construir soluciones a problemas existentes o aprovechar
oportunidades de innovacién.

Indicadores Nivel D

N o O N

oo

Aplicar nuevos sistemas de obtencién de datos.

Identificarla necesidad de modificar esquemas de accién o rutinas de trabajo.
Fjecutar simultdneamente varias tareas o asignaciones.

Aplicar nuevos métodos de trabajo.

Mostrar interés por temas diferentes a la propia actividad profesional.
Compara procesos para identificar oportunidades de mejora.

Compara resultados, diferentes a los propios , para identificar oportunidades de
mejora.

Utiliza la experiencia de otros para mejoraren el trabajo.

Indicadores Nivel C

1. Aplioar nuevos sistemas de control y / o de informacién.

Q. Adaptarlas préacticas con ideas no tradicionales.

3. Demostrar competencias atin cuando no estén directamente relacionadas con el

ntcleo de la actividad profesional.

Aplicar técnicas para estimular la produccién de ideas para que los equipos sean
maés productivos dentro de la organizacién.

Realizar actividades gue promuevan la discusién de informacién de diversos
aspectos profesionales, sociales, cientificos, culturales y técnicos.

Solicitar, con frecuencia, feedback de los clientes o companeros para mejorar.
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e
8.

Utilizar informacién de prensa y publicaciones generales.

Aplicar nuevos sistemas que permitan ahorrar tiempo en el trabajo.

Indicadores Nivel B

© & o=

Aplicar nuevas técnicas de negocio.

Proponer nuevas ideas y métodos, argumentando su impacto potencial.
Participar en multiples equipos o proyectos.

Crear programas gue reconozcan y estimulen la innovacién en Movilnet.
Apoyar programas que reconozcan y estimulen la innovacién en Movilnet.

Promover sesiones de participacion o creacién deideas.

Indicadores Nivel A

L

Al

L N O O

Ejecutar soluciones innovadoras gue mejoren el negocio o el tra.]:ajo de la propia

unidad.

Realizar actividades gue permitan formular icleas, sin criticarlas.
Utilizarlas icleas, formuladas por otros, en cualquier areadela empresa.

Identificar la necesidad de una nueva tecnologia o una solucién no aplicada
hasta ahora,

Ser reconocido como un innovadoren la organizacion.
Asumir riesgos.
Identificarlas consecuencias antes de que se manifiesten.

Proporcionar coaching en Movilnet sobre estrategias que lleven a la innovacién.

Genérica 07: COMUNICACION EFECTIVA: Es la emisién de mensajes con

vocabulario, ritmo, coherencia, tono, construccién y orientacién adecuados, que permitan
al emisor u al receptor comunicarse con fluidez y comprencler el si,gnificaclo on‘e,inal del
mensaje. £l medio puede ser oral o escrito, comprendiendo el uso de tecnologias de la
informacién cuando sea adecuado y pudiendo existir proximidad fisica o no entre los
interlocutores. Asi mismo, el receptor debe escuchar activamente, es decir, tener la
habilidad de asimilar y percibir los significados completos de lo que se esta
comunicando, mediante el funcionamiento integrado de sus sentidos.
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Indicadores Nivel D

L

2

© ©® N O W

Respetar el derecho de palabra, cuando se esté participando en equipos o

reuniones.
Utilizar los nombres de los interlocutores en los mensajes orales o escritos.

Transmitir mensajes a terceros sin alterar el significado ni la intencién inicial de
los mismos.

Utilizar la informacién contenida en los mensajes emitidos por otras personas
durante una conversacién.

Realizar preguntas concretas para obtener informacién precisa del emisor.
Transcribir informacién sin errores ortogréficos.

No adelantarse a finalizar frases del otro.

Tomar notas cuando se escucha a un cliente, compaiiero, supervisor, ete.

Utilizar gestos y frases que expresen al interlocutor que se esta entendiendo el
mensaje emitido.

. Mantener contacto visual con la persona con la cual se estéd intercambiando

informacién.

Indicadores Nivel C

o

© o N O

Utilizar frases completas de lo dicho por otro interlocutor para continuar el tema.

Dar oportunidad para que se realicen preguntas una vez que se termina un
mensaje o una comunicacion.

Registrar las quejas, opiniones y recomendaciones realizadas por los clientes
internos y externos.

Identificar con claridad y precisién los mensajes de la propia organizacién.

Utilizar los medios de comunicacién y de tecnologia de la informacién (oorreo
electrénico, intranet, teléfono, publicaciones) de forma efectiva y eficiente para
la organizacién.

Construiry transmitir mensajes positivos, adaptados a la cultura Movilnet.
Expresar oralmente las i&eas, deforma clara Y precisa, a equipos o individuos.
Transmitir las ideas en forma coherente.

Revisar que los mensajes sean recibidos por los destinatarios correctos.

. Ensayar diferentes tacticas para transmitir la informacién, segin el mensaje y la

audiencia.
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Indicadores Nivel B

I Actuar acorde a los gestos y expresiones de una audiencia en una presentacién

oral.
2. Serreconocidoenla empresa por transmitir esfuerzos, habilidades y estrategias.

3. Utilizar el lensuaje no verbal para potenciar un mensaje verbal o log.rar la
atencién de la audiencia.

4. Planificar y construir mensajes orales o escritos, que sean concisos, oportunocs,
significativos y orientados al receptor o audiencia

3. Utilizar adecuadamente los medios audiovisuales para transmitir informacién.
6. Agudara los compafieros a mejorar sus habilidades comunicacionales.

! 7. Utilizar la comunicacién escrita respondiendo a situaciones y requerimientos
para brindar soluciones en diferentes contextos.

8. Utilizar adecuadamente el lenguaje corporal en las situaciones de intercambio
de informacién.

9. Disefiary redactar materiales escritos para la organizacién.

10. Escribir documentos para persuadir a otros a actuar acorde con otros objetivoa.

Indicadores Nivel A

1 Creay, y difundir mensajes corporativos.

2. Realizar presentaciones dominando aspectos audiovisuales, orientados a lograr
en la audiencia los olajei:ivos plan{:eaclos.

2 Participar en pu]alicaciones fueradela organizacion.

4. Ser reconocido por su efectividad e inventiva al aportar ideas y revisar las
comunicaciones escritas por otros.

9. Apoyarlas iniciativas que permitan a los receptores de los mensajes de Movilnet
obtener mayor informacién.

6. Serreconocido como orador y comunicador dentro y fuera de Movilnet.

7. Orientar y apoyar la construccién de mensajes claros Yy jprecisos dentro de
Movilnet.

8. Ser reconocido por otros para que asesore en cuanto a estrategias de
comunicacién y sugerencias en presentaciones ovales.
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9.

Poseer aceptacién social y credibilidad de los mensajes por parte de los
interlocutores.

Genérica 08: CONOCIMIENTO DEL ENTORNO: Es la habilidad bésica de "estar al

dia', "estar al corriente” de lo que es importante para la empresa y para el desempefio del
rol del empleado en la organizacién. Es extraer informacién vélida, a través de métodos
adecuados, del entorno en todos sus aspectos. Se demuestra al entender las condiciones
especificas del entorno inmediato, externo o general de trabajo, dominando la
informacién actualizada sobre el contexto econémico, social, profesional, nacional e
internacional, para aplicarla al negocio o al 4rea de trabajo particular y, siendo objetivo
en la utilizacién del tiempo, esfuerzo y recursos invertidos para que la organizacién se
beneficie de este conocimiento.

Indicadores Nivel D

1. Identificarlos productos o servicios de la competencia y sus caracteristicas.

2. Identificar el alcance de la oferta comercial de Movilnet y su impacto en la
industria de telecomunicaciones.

3. Informarsobre los hechos més relevantes de la actualidad nacional y global.

4. Informar sobre los métodos para recolectar data del entorno.

3. Utilizar métodos para recolectar data del entoro.

0. Usar como parte del trabajo en Movilnet, informacién general de otras culturas
para lograr acercamientos internos y /o externos.

Indicadores Nivel C

. Identificarinformacién de empresas del entorno.

2. Identificar informacién relevante para el negocio de los clientes potenciales del
entorno.

J. Identificar informacién relevante de los clientes interos y externos

4. Identificar escenarios oraanizacionalea fueradela empresa.

3. Elaborar documentos gue resuman informacién relevante a la cultura o
estrategia de Movilnet.

0. Realizar o participar en sesiones de tormenta de ideas sobre el entomo
empresarial, nacional o 31013&1.

7. Realizar andlisis del contenido de distintas informaciones externas.
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dicadores Nivel B
[dentificar escenarios organizacionales fuera de la empresa.
Compartir informacién sobre el mercado y el negocio.

'-E'Compari:ir informacién relevante para el negocio del entorno externo de la
empresa.

- Compartir informacién del entorno interno de la empresa.
Aportar informacién actualizada sobre los acontecimientos claves del sector.

 Ponderar alternativas de soluciones a partir de un detallado analisis de data
externa a Movilnet y que se relacione al entormo regulatorio en
\teleoomunicaciones.

7. Prever posil')les reas de cambio en el futuro cercano de Movilnet, basdndose en
un andlisis del entorno global.

Partici'par como interlocutor de la empresa ante externos.
Anallzar las estrategias de la competencia y su impacto en Movilnet.

Realizar andlisis de documentos generales o del negocio para ver cémo se
- :,'rl'elacionan con Movilnet.

d‘lca&ores Nivel A
Demostrar experticia sobre el negocio e el mercado.

i Promover acciones sobre la base del analisis del entorno para determinar la
posicién de la competencia.

Crear mecanismos internos o externos para construir sistemas, procesos y
‘estructuras orientadas al servicio.

Optimizar la informacién, utilizando técnicas de Benchmarking y de exploracién
;sde necesidades.

Seguirlas grandes lineas de la evolucién politica y econémica del pais.

Utilizar tecnologias en los cambios que mejoren el negocio.

ca 09: TRABAJO EN EQUIPO: Consiste en la capacidad para manejar o
& ideas en situaciones 8rupales, cumplienclo con los objei:ivos del negocio,
do e instrumentando soluciones a problemas del 4drea de trabajo o de un
0. Consiste también en la capacidad de actuar de forma proactiva para construir
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alianzas, tanto internas como externas, y relaciones laborales relativamente permanentes

en el tiempo.

Indicadores Nivel D

L

2.

N o O

Transmitir informacién precisa a otras instancias.

Proveer, por anticipado, informacién relevante de los proyectos en curso a los
equipos responsables.

Solicitar la intervencién de las diferentes personas involucradas en reuniones,
proyectos y programas dentro de Movilnet.

Aplicar técnicas de negociacién ganar ~ ganar.
Apoyar el trabajo en equipo.
Alinear los criterios propios con el o}:)jetivo primario del equipo.

Utilizar diversos medios o herramientas para realizar seguimiento a los objetivos
comunes.

Recolectar informacién o data pertinente a un progecto o programa
organizacional.

Respetar a otros en el equipo.

Indicadores Nivel C

L

ISAE S U

Atender los requerimientos del equipo con Sptimos niveles de efectividad y
eficiencia, sin interrumpir las labores de las responsa]:iliclacles habituales.

Recabar data adecuada de proyectos y nuevas actividades.
Res-petar las decisiones tomadas por el equipo.
Darla prioridad correcta a las tareas gue afectan el trabajo de otros.

Resolver prob].emas especificos a través de intercambios de experiencias.

Indicadores Nivel B

Al A

Fomentar el seguimiento de procesos para identificar oportunidades de mejora.
Actuar, como mecliaclor, en la consolidacién de asociaciones y alianzas.
Promover la cooperacion entre equipos para alcanzar objetivos.

Consultar interna y externamente con relacién a oportunidades para la
formacién de equipos de trabajo y alianzas productivas.
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Organizar u coordinar reuniones frecuentes para dar g recibir feedback durante
un negocio, un proyecto o como parte de un equipo permanente o natural.

Alinear los esfuerzos y competencias de diversos equipos en pro de un objetivo
organizacional.

Indicadores Nivel A

L

2

o

Participar a otras dreas las ideas que se tengan para anticipar o prevenir los
posibles impactos o problemas que se puedan presentar.

Coordinar las prioric].ades de distintos equipos o proyectos en funcién del
negocio.

Modelar el trabajo con diversas &reas, interna y externamente, para desarrollary
mantener asociaciones efectivas y producir resultados organizacionales.

Propicia.r oestimular el ambiente adecuado para el trabajo en equipo.
Reconocer los aportes de los participantes y colaboradores del equipo de trabajo.

Ser reconocido, interna y externamente, como agente de integracién entre
distintas dreas y departamentos.

Determinacién de Mapas de Competencias De rol Supenrisorio

Rol Profesional 01: CAPACIDAD DE ANALISIS: Es la capacidad de descomponer un

todo en sus partes esenciales, usando, identificando y reconociendo aquello gue es
relevante; considerando las causas y efectos segin el contexto o situacion.

IndicadoresNivel D

L

SN

Aplicar diferentes enfoques en el abordaje de los problemas o situaciones.
Identificar aspectos claves en procesos de cambio o en situaciones probleméticas.
Modificarla actuacién presente aplicando conocimientos o experiencias previas.
Identificar informacién bésica del entorno.

Aplicar los procedimientos establecidos para atender a los clientes internos y
externos.

Descomponer los problemas en sus aspectos esenciales.




Intervencién: Modelo de Evaluacién por Competencias

Indi cadores Nivel C

1. Identificar causas que afectan negativamente al negocio, la gente, los Procesos y
la organizacién.

Reconocer informacién significativa y prever su impacto en Movilnet.
Detectar posi]::les cluplicidades de recursos.
Utilizar informacién especializada del entorno.

Identificar las causas de resultados no espera&os.

o O s O N

Reconocer las relaciones entre los aspectos esenciales que componen el
problema.

~]

Detectarla subutilizacién de herramientas tecnolégicas.

o

Utilizar aspectos claves en procesos de cambio o en situaciones problematicas.

0. Extraerdatos del estudiou observacién de situaciones complejas.

Indicadores Nivel B

1. Estudiar y determinar la adecuada implemen‘cacién de los recursos.

Q. Estudiarlas causas de las desviaciones en el rendimiento del equipo de trabajo.
J. Realizar estudios objetivos de los datos.

4. ldentificar causas que dificulten la integracién de una persona al equipo de
tra]:)ajo.

3. Realizar investigaciones légicas, para detectar las causas de determinados
problemas.

6. Realizar estudios defacilidad para implementar nuevas tecnologias.

7. Llegara conclusiones pertinentes.

8. Combinar los datos obtenidos del estudio u observacién de situaciones complejas,
en hipétesis o teorias.
Indicadores Nivel A

1. Estudiarydeterminarla adecuada implementacién de los recursos.
2. Estudiarlas causas delas desviaciones en el rendimiento del equipo de trabajo.
J. Realizar estudios objetivos de los datos.

4. ldentificar causas que dificulten la integracién de una persona al equipo de
trabajo.
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. Realizar investigaciones légicas, para detectar las causas de determinados
problemas.

6. Realizarestudios defacilidad para implementar nuevas tecnologias.

1

Llegar a conclusiones pertinentes.

8. Combinar los datos obtenidos del estudio u observacién de situaciones complejas,
en hipétesis o teorias.

Rol Profesional 02: CAPACIDAD DE ORGANIZACION Y PLANIFICACION: Es la
habilidad para agrupar y estructurar actividades individuales y/o grupales,
estableciendo las ptioziclacles necesarias y los tiempos acordes con el 1051‘0 a alcanzar.
Implica determinar metas, las acciones y los recursos necesarios para alcanzarlos.

Indicadores Nivel D
1. Establecer prioridades en la realizacién de las actividades.

2. Realizarel trabajo deacuerdo con los lineamientos establecidos.
J. Realizarel trabajo en forma ordenada.

4. Realizar el trabajoutilizando el tiempo minimo.
3. Utilizar racionalmente los recursos.
0

. Atender asuntos puntuales o urgentes que van surgiendo, sin perder la visién de
las tareas mas importantes que han de desarrollarse.

7. Trabajarbajoun esquema de planificacién.
8. Serpuntual.

0. Cumplir la aaencla asignada.

Indicadores Nivel C

1. Realizar cronogramas de las tareas a desarrollar.

2. Programarlas actividades dela agenda personal.
O. Entregarlos trabajos en los plazos establecidos.
. Ajustarla planificacién a los objetivos establecidos.

4
3. Respetar las fechas de entrega en el cumplimiento de los objetivos individuales y
grupales.

6. Identificarlos momentos criticos en la planificacién de los proyectos.
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7.

Establecer en la programacién las alternativas mediante las cuales se superarén
los momentos criticos.

Indicadores Nivel B

L

2

i

Coordinar los recursos necesarios para la consecucién de proyectos.

Establecer mecanismos de control del rendimiento que puedan ser aplicados por
otras personas.

Crear mecanismos para monitorear la calidad de los planes establecidos.
Identificar los recursos necesarios para el cum‘plimiento dela planificacién.

Coordinar la consecucién de los recursos necesarios para el cumplimiento de la
planificacién.

Indicadores N ivel A

k

2,

Ser reconocido por cumplir con las metas mediante la planificacién y
organizacién de las actividades.

Asegurar que las politicas o procedimientos sean puestos en practica por los
colaboradores o miembros del equipo.

Identificar situaciones que permitan optimizar el aprovechamiento de los
Yecursos.

Coordinar los recursos necesarios para el logro de los objetivos en proyectos
complejos que abarcan distintas 4reas de la organizacién.

Definir los objetivos de los proyectos.

Disefiar las estrategias de seguimiento que garantizan la consecucién de los
objetivos.

Rol Profesional 03: IMPACTO EN LA TOMA DE DECISIONES: Es la habilidad para

elegir alternativas de acciones o de influir en la seleccién de las mismas dentro del &rea
de trabajo, sugiriendo opiniones correctas y acciones consecuentes, y aceptando la
respons&bilidacl qgue implican. Se inicia con un anélisis de las situaciones o pro]alemas
desde diferentes perspectivas, consultando cuando es necesario con personas dentro y
fuera del equipo de trabajo y finaliza con la eleccién de la opcién més conveniente a los
intereses de la empresa.
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Indicadores Nivel D

1. Realizar informes que ofrezcan diferentes alternativas de accién.

2 Cumplir con su responsal)ilidad dentro de un eguipo de tra.]::ajo para ].oé,rar los
objetivos establecidos.

J. Noobstaculizar el desempefio de los demés con el desempefio propio.
4. Cumplir con los objetivos de los proyectos

5. Aplicarlos controles requeridos en los proyectos.

6. Cumplir con la fecha de entrega establecida en los proyectos.

7. Elegir alternativas de accién que faciliten el logro de los objetivos en situaciones
sencillas y de poca incertidumbre.

8. Cumplir con las acciones implicadas en las decisiones tomadas por el grupo.

Lgdicaclores Nivel C

I Realizar informes sobre posi}ales productos o servicios que pueclen ser rentables
para la organizacion.

2. Actuarpara lograr metas mas allé de la operatividad normal del negocio.
J. Elesiralterativas de accién bajo cierta incertidumbre o con ausencia de datos.

4. Elegir, dentro de diversas opciones, el proyecto que ofrezca una mejor relacién
costo beneficio para la organizacion,

D. E.legir alternativas de accién, nuevas para pro]:)lemas recurrentes.

0. Efectuar cambios en la propia actividad, después de integrar informacién de
varias fuentes

1. FEjecutarlaspropias decisiones.

Indicadores N ivel B

1. Elegiralternativas de accién dentro del 4rea de experticia.

2. Suministrar informacién relevante para la ejecucién de proyectos y estrategias,
dentro 13/ ofuera del equipo de trabajo.

J. Elegiraltemativas de accién bajo la influencia de diversas variables.

i

Identificar proceclimientos gue no generen valor a,gregado ala organizacion.
3. Promoverofacilitar la toma de decisiones dentro del equipo de trabajo.
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Indicadores Nivel A

1. Impulsarmetas gue generen ventajas competitivas a la organizacién.

2. Alinearlas tareas, objetivos y recursos con las estrategias de la organizacién.
J. Tomardecisiones basadas en informacién del entorno.
4

Ser capaz de tomar decisiones complejas sobre actividades de un proyecto
cuando se detectan problemas.

5. Tomardecisiones apropiadas cuando existen mﬁltiples opciones.

6. Serreconocido por lograr objetivoa mediante la capacidad de toma de decisiones.

Rol Profesional 04: SENTIDO EMPRENDEDOR: Son un conjunto de conductas que

revelan una actitud de permanente proactividad que impulsa la posibilidad de
identificar oportunidades y amenazas para el mejoramiento continuo del mercado, los
negocios, las actividades, y los servicios internos y extermos rentables para la
organizacion.

Indicadores Nivel D

1. Recomendar nuevas formas de realizar las actividades en el area.

Q. Participaren los cambios de la organizacion.
3. Emprender cambios en la organizacién.
4

. Aportar informacién relacionada con las dltimas tecnologias, procesos y
tendencias relacionadas al negocio.

5. Realizarseguimiento de los proyectos, tareas o propuestas en marcha.

6. Aportar soluciones para satisfacer necesidades o requerimientos del cliente
internoy externo.

In&icq“clores Nivel C

1. Identificar problemas antes de gue se manifiesten.
Aportar soluciones alternativas a los problemas.
Identificar oportunidades de crecimiento y mejora para el negocio.

Asumirvoluntariamente responsabilidades en proyectos especificos.

IS S )

Buscar la superacién constante de las expectativas de los clientes internos y
externos.
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6. Realizar Gestiones para la consecucién de los objetivos planteados, superando los
obstéculos que puedan presentarse.

7. Comparar procesos, servicios o productos a nivel intermo / o externo,
Pa P y
proponienclo mejoras a los existentes.

Indicadores Nivel B
1. Obtener informacién, en actividades ajenas al tra]:ajo, sobre las necesidades del
mercado.

2. Proponer acciones orientadas a satisfacer las necesidades del mercado.

J. Realizar planteamientos que integren los temas del negocio, mercado y los
clientes.

4. Liderizar proyectos que favorezcan el crecimiento o mejora del negocio.

. Detectar oportunidades de negocio a través de la evaluacién de factores externos
a la empresa.

Indicadores Nivel A

1. Identificar fortalezas y /o debilidades en las competencias, para lograr ventajas
competitivas en Movilnet.

2. Trabajar activamente en el logro de metas del negocio que permitan a la
empresa posicionarse por encima dela competencia.

3. Comprometer, de manera responsable, Yecursos oraanizacionales para obtener
resultados tangibles segin las oportunidades del mercado.

4. Ser facilitador activo de la produccién de ideas por parte de colaboradores y
elientes.

Rol Profesional 03: RESPALDAR, NEGOCIAR Y EJECUTAR ROLES: Es la capacidad
para asumir y ejecutar de manera adecuada y flexible diferentes roles (participante,
interlocutor, Ii&er) en distintas situaciones (entrevista, reunion, conversacion, progecto),
desarrollando las propias posturas con coherencia y en linea con las formas aceptables y
cooperativas de comunicacién con los demds participantes, utilizando conocimiento
preciso dela organizacién y de sus canales de informacién y toma de decisiones.

Indicadores Nivel D

1. Participar activamente durante reuniones de trabajo.
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0.

Coordinar el trabajo de distintas personas en pro de los objetivos
org&nizaciona.less.

Utilizar restimenes y 8réfioos que ]:Laaan mas clara sus presentaciones.

Utilizar una comunicacién eficaz ante el grupo, lo que implica el dominio del
lenauaje verbal Yy no verbal.

Utilizar los recursos audiovisuales de manera que faciliten la comunicacién del
mensaje.

Mantener al grupo atento a la expresién.
Responder con claridad a las preguntas del grapo.

Presentar ideas o hechos de forma clara usando los medios pertinentes para
presentarlos.

Hacer intervenciones oportunas.

10. Cdm})i&l’ de rol cuanclo sea necesario.

Indicadores Nivel C

. Cambiarderol con fluidez.

2. Garantizar que se respeten los turnos de opinién, réplica y contra réplica.

3. Presentarideas 1;/ o trabajos a las personas pertinentes.

4. Conectar con la audiencia, haciendo gue los mensajes se entiendan y se

recuerden.

9. Utilizar un lenguaje acorde con la audiencia a la gue se c].iri.ge
Utilizar recursos o estrategias en el discurso orientados a facilitar a la audiencia
la comprensién y recuerdo del mensaje.

0. Utilizar hechos y razones que son percibidos como creibles por la audiencia.

7. Destacar posi})ilidacles o resultados finales ideales para motivar a la audiencia a
conseguir los o]:jeﬁves propuestos.

8 P Yeparar el material requeri&o para una negociacion.

0. Contactar a las personas de influencia que pueden impactar el desarrollo de un
proyecto o idea.

Indicadores Nivel B

1. Transmitir el mensaje que se desea transmitir en las ofertas o proyectos a clientes

internos y externos.
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~J

Presentar con éxito ofertas y proyectos a diferentes clientes internos y externos.

En una negociacién, intercambiar concesiones y alcanzar acuerdos basados en
una filesofia ganar - ganar.

En la negociacién manejar las necesidades y expectati~vas del otro.

Seleccionar y ponderar los aportes que una negociacién aportaria para la
organizacion.

Asegurar que todos los participantes tengan informacién previa sobre la agenda
a tratar en las reuniones que estan bajo planificacién.

Identificar las ventajas mutuas de una negociacién y las consecuencias de no
obtener acuerdos.

Ajustar el estilo de comunicacién a las perspectivas de su interlocutor.

Facilitary promover cambios de rol en otros.

Indicadores Nivel A

L

2

10.

E.xponer de manera convincente y con argumentos relevantes la importancia de
adaptarse a ciertos puntos de vista o ponerse de acuerdo sobre ciertos planes.

Utilizar el punto de vista del otro para comstruir canales adecuados de
comunicacion.

Ceder el liderazgo de una reunién para gue otras personas contribuyan con el
tema o aporten nuevas ideas.

Lograr la participacién de los colaboradores, creando un clima de confianza y
aceptacion.

Mediar en conflictos gue surgen entre colaboradores.

Disefiar estrategias de presentacién de productos, servicios o proyectos que se
adapten al estilo de la audiencia.

Facilitar las ideas pertinentes para la resolucién de los problemas a los
responsables de otras reas.

Ser reconocido por resolver diferencias entre Srupos.

Aunar esfuerzos para apoyar la visién cultura y valores de Movilnet.

Utilizar los canales de informacién organizacionales para comunicar decisiones
sobre proyectos,
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Determinacién de Mapas de Competencias De rol Gerencial

Rol Gerencial 01: CAPACIDAD DE PLANIFICACION CORPORATIVA: Es la
capacidad de adelantarse e influir en estrategias y decisiones corporativas, realizando
anélisis de tendencias organizacionales y del negocio, construqendo plane«s de acciones
légicos segin las situaciones anticipadas y coordinando equipos para la consecuente
implantacién de las soluciones.

Indicadores Nivel D

1. Tomar en cuenta los lineamientos corporativos en el manejo de situaciones
estratégdicas.

N

Realizar cambios tacticos en los procesos operativos para evitar inconvenientes u
obstaculos.

) Prepamr los trabajos, presentaciones, estadisticas, etc., antes gue sean solicitados.
4. Elaborarinformes gue ofrezcan diversos escenarios y soluciones.

5. Manejar con enfoque légico las situaciones rutinarias como las inesperaclas.

6. Expresar opiniones concretas ante situaciones corporativas.

Indicadores Nivel C

1. Darle curso a acciones gue se ajusten simultdneamente a sus requerimientos y a
los de otros departamentos o unidades.

2. Elaborar informes sobre posi]::les producf:os, servicios, procedimientos o
tecnologias que pueden ser rentables para la organizacién.

% Manejar los pro]:lemas complejos con enfoque légioo.
4. Consultar a las instancias pertinentes para darle solucién a los problemas.

5. Actuar de manera preventiva antes de gue se produzcan cambios en el entorno
que podrian desfavorecer la operacién.

I_nclica.dores Nivel B

1. Coordinar el tra.]aajo de &rupos interdjsciplinaﬂos para resolver problema.s y
apoyar diferentes aportes.

2. Diseflar esquemas de accién para la solucién de problemas, considerando las
qu pa
personas y los recursos disponibles durante la ejecucién.
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J. Tutorearel desempefio de pares y subordinados en la solucién de problemas.
4. Permitirla Seneracion de soluciones en los equipos de ‘cral')ajo.
5. Promoverla generacion de soluciones en los eqguipos de tra]:)ajo.

6. Realizaranélisis PODA(Fortalezas,Opor’tunidades'De]ailidades Amenazas).

Indicadores Nivel A

1. Resolver problemas de forma tinica y sin precedentes.

Q. Presentarsoluciones a los roles ejecutivos de Movilnet.
3. Diagnosticar problemas, atin cuando se posea poca informacién, utilizando e
integranclo Yecursos orga.nizacionales, humanos y tecnolégicos.

Resolver problemas, atn cuando se posea poca informacién, utilizando e
integran&o Yecursos organizacionales, humanos y tecnolégicos.

O. Apoyarlas soluciones a problemas estratégicos.

Desarrollar planes para afrontar conflictos, tendencias del mercado o estrategias
de la competencia, de forma efectiva.

7. Promoverel trabajo interdisciplinario.
8. Promoverla solucién de problemas en forma creativa.

Realizar estudios orientados a expandir los horizontes del negocio o llevar el
propio trabajo a zonas o reas no explotadas.

Rol Gerencial 02: EMPOWERMENT: Es la habilidad para utilizar los recursos y
habilidades de Ja gente y ast pocler establecer y compartir niveles de responsabiliclad
con pares y colaboradores, potenciando en la gente la toma de decisiones sobre
actividades y tareas, manteniendo canales de informacién abierto y favoreciendo el

crecimientoy la interclepenclencia enel manejo de procesos y transacciones del negocio.

Indicadores Nivel D
i

Proveer informacién a oola]:)omdores, por iniciativa propia, para crear soluciones
alos clientes internos y externos.

2.

Responsa]:)ﬂizame por los riesgos imp].ioados al proveer informacién a
colaboradores para crear soluciones a los clientes internos y externos

Fomentar que sus colaboradores representen a la unidad en actos profesionales.
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4. Comunicar, de forma precisa y oportuna, requerimientos de desempefio a los
colaboradores, compafieros y clientes

. Definir metas alcanzables y medibles dentro de un periodo de tiempo dado en el
&rea de trabajo.

6. Presentar claramente los estdndares y expectativas de desempefio a los
colaboradores.

Indicadores Nivel C

1. Comunicar deforma inmediata las buenas noticias.

2. Serreconocido por analizarlas situaciones desde la Sptica de otros.

D. Asignar autoridad y responsabilidad a los colaboradores en materia de contratos,
presupuestos, proveedores, mercadeo, recursos.

4. Verificar que los empleados dispongan de recursos para completar sus
obligaciones.

9,

A.signar a los colaboradores tareas qgue contri]:uga.n al logro de los o]ajetivos del
area.

Efectuarseguimiento a las tareas asignadas a los colaboradores.

Reconocer los logros alcanzados por los colaboradores en las tareas q/ o retos
alcanzados.

Establecer altos esténdares de desempefio para los colaboradores del equipo.

Identificar las competencias y habilidades generales necesarias para un proyecto
o programa.

10. Asignar responsa]:)ilidades segun la apreciacion de las competencias y

habilidades requeridas para un proyecto o programa.

Indicadores Nivel B

1. Mostrar interés por la situacién emocional y profesional de sus colaboradores.

2. Mostrar una actitud receptiva ante las comunicaciones emocionales de los
QQIJ@-LQIﬁde@? o d_-@ sus P!’le@méﬁ }?@Xﬂ@gé-l@ge

D. Sugerir alternativas para mejorar en el futuro cuando hay fallas evidentes en el
trabajo.

4. Facilitar gue los colaboradores resuelvan sus pro]:alemas.

D).

Apogar alos colaboradores en la toma de riesgos y en el ejercicio dela autoridad.
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6. Asignar los recursos necesarios para gue otros compaiieros o colaboradores
puedan completar sus proyectos y trabajos.

7. Crear un ambiente orientado al crecimiento personal y profesional de los
colaboradores y el propio.

8. Apogar un ambiente orientado al crecimiento personal y profesional de los
colaboradores y el propio.

9. Identificar, atraer y retener personal destacado por sus habilidades y
ecompetencias gerenciales y profesionales.

10. De].ega.r la autoridad en los colaboradores segun las responsa.bilida&es
adquiridas, las habilidades de toma de decisiones y los retos que puec].an manejar.

Indicadores Nivel A

1. Serasertivoal comunicar resultados y eventos desfavorables.

2. Ser reconocido como una persona que muestra interés y respeto hacia los
problemas de los demés.

J. Disefiar redes de apoyo organizacional para que aumente la efectividad de los
equipos que intervienen en proyectos estratégicos.

rl;.

Delegar autoridad a los colaboradores en materia de riesgos, comsultas,
decisiones, experticia, etc.

3. Apoyar la creacién de ambientes de trabajo que promuevan el crecimiento
personal, el asumir riesgos, el alto desempefioy el delegar.

6. Ser consultado sobre cémo establecer o})jetivos, reconocer logros y motivar a los
empleados.

7. Dar consejos y guias a los compafieros sobre cémo establecer objetivos, reconocer
logros y motivar a los empleados.

8. Establecer mecanismos que aseguren el uso racional de los recursos, materiales, y
humanes.

0. Resolver tareas compleje.s en cuanto a la obtencién de recursos para el i:ra]:)ajo de
otros.

Rol Gerencial 03: DESARROLLO, APOYO Y EVALUACION DE
COLABORADORES: Se trata de la habilidad que un lider demuestra, como
responsa]::le de un colaborador o equipo de colal:)oradores, para ejercer una accion
permanente y enriquecedora de determinacién de sus habilidades y conocimientos, asi
COomo para dotarles de las experiencias necesarias para promover su valor profesional y

Pégina 39




It

ool

o,
B

Intervencién: Modelo de Evaluacién por Competencias

su crecimiento personal. Incluye reconocer el esfuerzo de su gente, identificar y evaluar
sus areas de satisfaccién o insatisfaccién profesional y de impulso o motivacién, para
cumplir con metas y estandares de desempeﬁo y mantener canales bidimencionales y
abiertos.

Indicadores Nivel D

L Eacpresar opiniones positivas a los colaboradores cuando sus acciones lo ameriten.

2. Mencionar las celebraciones de los acontecimientos personales importantes de
compafieros y colaboradores.

J. Asistira eventos de importancia de los colaboradores.

4. Solicitar a Recursos Humanos apoyo en la planificacién de acciones de desarrollo
individual y colectivo para sus colaboradores.

5. Apoyar el desarrollo de las capacidades de los propios colaboradores, utilizando
informacién interna y externa.

6. Comunicara los colaboradores cambios en el desarrollo de sus trabajos.

1. Incorporar, de manera objetiva, las situaciones exitosas en la evaluacién de
desempefio.

8. Solicitarfeedback para mejorar su ejecucién.
0. Incentivarel aprendizaje continuo.

10. Manejar, de manera oportuna, la retroalimentacién a sus colaboradores.

Indicaclores Nivel C

1. Mostrar interés por situaciones familiares, enfermedades, problemas personales y
profesionales de los compafieros y colaboradores.

2. Apoyaren forma préctica a los colaboradores para el desarrollo de sus funciones.

3. Identificar periédicamente las dreas fuertes y débiles del desempefio cualitativo
de los miembros del equipo.

4, Proponer acciones que mejoren las habilidades basicas de su eqguipo.
D. Detectarlas necesidades de crecimiento profesional de los colaboradores.

6. Iniciar actividades de desarrollo relacionadas con los puestos de trabajo actuales
! ofutures,

Apog arel desarrollodelas competencias requeridas para cada posicion.
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8. Reforzar de manera oportuna a los colaboradores por haber obtenido resultados
favorables para la organizacién.

Q. Monitorearlos cambios en el ritmo de trabajo de los colaboradores.
10. Identificarlas causas de los cambios en el ritmo de tra]::ajo delos colaboradores.

Indicadores Nivel B
1. Hacerparticipara los colaboradores en la toma de decisiones.
2. Preparar las reuniones con los colaboradores.

J. Anticipar las necesidades de desarrollo de competencias de los colaboradores,
sobre la base de las tendencias tecnolégicas y de mercados.

4. Establecer altos esténdares de desempefio a los colaboradores y gerenciar de
forma efectiva su consecucién.

Adaptarel estilode liderazgo a los colaboradores y a las situaciones.
Asignar roles de acuerdo con las habilidades y competencias de los empleados.

Instrumentar programas de entrenamiento continuoy coaching en los empleados.

o N o U

Facilitar el desarrollo profesional de sus empleados, estructurando y proveyendo
roles apropiados asignaciones laborales y oportunidades de trabajo.

Q. Serbuscado para dar feedback sobre el desempefio de diferentes personas.

Indicadores Nivel A

1. Dedicar tiempo a dar instrucciones a nuevos trabajadores o en nuevas tareas.

2.

Desarrollar soluciones efectivas a problemas interpersonales dentro del equipo
de trabajo.

3. Investigar activamente problemas laborales que puedan estar afectando a sus
colaboradores o a otras personas en la organizacion.

4. Analizar la marcha de la unidad en términos cuantitativos y cualitativos,
realizando sesiones de supervisién periédicas con los colaboradores.

Favorecer gue los propios colaboradores propongan soluciones las para mejorax

el desempeiio de la unidad.

6. Apouar los estuerzos para ampliar las habilidades y competencias que
posibilitan aumentar la contribucién de todos los empleados.

7. Establecer objetivos basados en los medios técnicos, finan~cieros y humanos de
que se dispone.
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8. Evaluar los aspectos profesionales del desempefio de los colaboradores utilizando
en forma efectiva las técnicas de entrevista, apreciacién del desempefio,
proyeccién del potencial, etcétera.

9. Recomendar cambios en la estrategia, los requerimientos de fuerza hombre y/o
la estructura organizacional para obtener las competencias esperadas.

10. Identificar las competencias que se requieran en el futuro de la organizacién, en
funcién de las nuevas estrategias del negocio y las tendencias del mercado.

Rol Gerencial 04: LIDERAZGO DEEQUIPOS MULTIFUNCIONALES: Es la capacidad
para guiar y dirigir un grupo, estableciendo y manteniendo el espiritu necesario para
alcanzar sus objetivos y utilizando de forma efectiva las miltiples competencias y
eapeciali&a&es de los miembros de un equipo de tra.bajo. Implica ejercer el h&engo y
orientar la accién de grupos de personas en una direccién determinada, inspiranclo
valores or8anizacionales, ain cuando no sea posi]::le la interaccién personal continua
entre el lider y su grupo.

Indicadores Nivel D

1. Realizar,de manera eficaz el seguimiento de las tareas del equipo de trabajo.

D Ricomonsiclascaliloftispeilniess faliadas:

D. Generar expectativas de éxito al grupo.

4. Fomentarun clima de confianza entre los miembros del grupo.
 Establecer objetivos claxos con cada uno de los colaboradores.

6)
6. Monitorear el avance en la consecucién de o]:)jefivos de forma individualizada.

™~

Informar al equipo de trabajo sobre los detalles y aspectos relevantes que puedan
afectar su trabajo.

8. Mostrar respeto y confianza en las personas de su unidad de trabajo.

O. Manejar reuniones con efectividad: estableciendo objetivos, agendas y
controlando las intervenciones de cada participante.

10. Dar reconocimiento a las decisiones de equipo.

Indicadores Nivel C
1. Establecerlos o]::jefivos del grupo deforma clara y equili]arada.

2. Fomentar la participacién de todos en los procesos de reflexién y de toma de
decisiones.
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3. Establecer redes de comunicacién (transmitir ideas, ser comunicador del gmpo).

4. Seleccionar los miembros de su propio segin las competencias necesarias para el
trabajo o progecto.

O. Proveer a los miembros del equipo la informacién necesaria y suficiente para
participar en una reunion.

6. Defenderla reputacién del equipo de trabajo en toda la organizacién.

1. Respetarel talentoy las contribuciones de cada miembro del eguipo.

8. Destacarlas contribuciones de cada miembro del equipo

0. Realizar sugerencias que promuevan la honestidad, cordialidad, crecimiento y
apoyo mutuo dentro de un equipo.

Indicadores Nivel B

1. Dar reconocimiento por los éxitos del grupo de trabajo.

2. Propicia.r un clima de seguridad en el cual los colaboradores puedan expresay su
opinién con toda libertad.

3. Fijarpoliticas de actuacién a los colaboradores.

4. Fjecutar acciones que respondan al bien del equipo antes que a intereses
personales o politicos.

3. Obtener informacién de los colaboradores antes de sintetizar puntos de vista y
tomar una decisién respecto al grupo.

6. Estimularque los miembros participen de sus propios objetivos.

1. Corresir las acciones de los miembros del equipo de tra.]:)ajo gue se desvien de los
objetivos.

8. Dar significado al tra]:)ajo de cada unode los miembros del eqguipo.

Q. Obtener continuamente las mejores practicas y oportunidades en nuestro

negocio.

10. Compartir las mejores practicas y oportunidades en nuestro negocio.

Indicadores Nivel A

L

2.

Hacerse responsable por los errores del eqguipo.

Facilitar procesos de reflexién en el equipo de trabajo sobre su rendimiento,
situacién, éxitos y problemas, para generar corvectivos y mejoras.
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10.

Monitorear las acciones del equipo de i::ral:)a.jo para garantizar el cump].imiento
de los objetivos establecidos.

Ser reconocido por generar compromiso en los miembros del equipo.
Buscar asesoramiento en los miembros del equipo, para llegar a acuerdos.

Utilizay, periédica y oportunamente, vias de comunicacién formales, tales como

reuniones de 3‘|S&f£ y sesiones de ZE@G'CHJ&CI(

Ser un modelo de actuacién para el rupo, demostrando cémo se puecle agregar
valor a las tareas rutinarias.

Disefiar sesiones de tormentas de ideas o de formacién, donde se tomen en cuenta

las ideas de todos.

Realizar preguntas para focalizar al grupo en la tares, durante las sesiones de
tormentas de ideas o de formacién.

Reforzar la participacion de los miembros del equipo, durante la sesiones de
tormentas de ideas o de formacién.

Rol Gerencial 05: ORIENTACION HACIA EL ENTORNO GLOBAL DEL NEGOCIO:
Demostrar sensibilidad hacia las variables sociales, econémicas, politicas y ambientales
que puedan afectar al trabajo o a la organizacién. Imp].ica estar al tanto de las grandes
lineas de desarrollo qgue incidan en la actividad o en el negocio de forma 810]3&1 en
cuanto a 8randes tendencias de avance o aspectos generales y la aplicacién y
transcripcién de toda esta informacién dentro de la empresa.

In&icadores Nivel D

I

O]atener informacién SO]DI'G e]. estado C].G.‘ desanollo C].G.‘ 1.&3 condiciones de]. entorno.

; 2. Identificarlas expectativas de los clientes para determinar sus prioridades claves.

J. Adaptar la conducta a los cambios en las necesidades de los colaboradores y
clientes.

4. Manejar el alcance de la oferta comercial de Movilnet.

Indicadores Nivel C

1. Asistir a reuniones informativas sobre temas de actualidad que afecten al
entorno.

2. Difundir oportunamente la informacién obtenida en reuniones sobre temas de

actualidad que afectan el entomo.
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J. Aplicar conocimientos del negocio al drea de trabajo.

4. Aplicar conocimientos sobre la legislacién, la competencia y los datos
econémicos que impactan a Movilnet.

3. Obtener informacién actualizada sobre los competidores, sus productos y
servicios.

6. Acudiraferias, exhibiciones, charlas, etc. de tipo técnico profesional.

Indicadores Nivel B

I Ajustarla conducta a los cambios organizativos y del mercado.

Q. Asistira congresos, cursos especializados, charlas, etc.

3.

Transmitir a los colaboradores la informacién relevante obtenida en congresos,
cursos espedalizados, charlas.

Consultar pu]:)].icaciones, })ibliograﬁa y revistas especializadas en negocios Yy
entorno técnico.

Comunicar a los colaboradores las implica.ciones en sa tra]::ajo de los
acontecimientos intermos y externos a la organizacién.

6. Anticipar oportunidades de cambios en la industria con base en tendencias
competitivas, cambios legislativos y nuevas tecnologias.

7. Compartir informacién del mercado y conocimientos del negocio con el equipo
de trabajo.

8. Anticipar cursos de accién pertinentes con base en los conocimientos a cerca de
las cambiantes condiciones del mercado y c&pacidades del negocio.

9. Aplicar los conocimientos del mercado para establecer posiciones estratégicas
dentro de la organizacién.

Indicadores Nivel A

1. Participar sistematicamente en reuniones informativas sobre el sector, la
economia general, la competencia, ete, influyendo sobre el entorno global del
negocio.

2. Pertenecer a grupos técnicos especializados.

J. Ser consultado por compafieros en las tendencias del mercado para resolver
problemas.

4

Diagnosticar problemas claves del negocio recurriendo a su experticia,
conocimientos profundos del mercado, del ambiente y de la sociedad.
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9. Resolver pro]:)].emas claves del negocio recurriendo a su experticia, conocimientos
profunclos del mercado, del ambiente y dela sociedad.

Rol Gerencial 06: ASUMIR RIESGOS CALCULADOS: Esla capaciclacl para manejar la
incertidumbre y la ambigiiedad acerca del desarrollo futuro de los acontecimientos,
previendo y ejecutanclo acciones que puedan implicar una ganancia o una perchcla.

tomando en cuenta la probabilidad y porcentaje de error y el impacto de las decisiones y
soluciones propuestas.

Indicadores Nivel D

1. Efectuar cambios en las tareas y funciones de las personas gue componen el
propio equipo.

2. Tomar decisiones que implimlen riesgos en los resultados conmsiderando las
posi]::les consecuencias.

J. Solicitar oportunamente feedback sobre su desempefio a los clientes y

colaboradores.

4. Aceptar nuevas responsabilidades, tareas y asignaciones dentro y fuera del drea
de trabajo.

3. Identificar situaciones en las cuales es oportuno tomar riesgos estimando las
posibles consecuencias.

hdic&&ores Nivel C

I Expresar expectativas positivas sobre el potencial o futuro de un trabajador
cuando comienza un trabajo o proyecto.

2. Sermediador de diferencias entre dreas o personas en Movilnet.

J. Manejarde manera eficiente nuevas circunstancias o situaciones familiares.

4.

Influir en la incorporacién de nueva informacién, Procesos y conductas a los
mecanismos de aprendizaje dentro de la organizacién.

D. Responsabilizarse por tareas o cursos de accién que resulten poco familiares o
riesgosos.

6. Canalizarnuevas oporhlnidacles de negocio.

7. Monitorear los cambios efectuados en las tareas y responsabilidades del equipo
de trabajo.
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enunciados, junto con la meta control % Este enfoque es perfectamente compatible con
los descubrimientos de lo que Quirk (1994) ha llamado la "revolucién cognoscitiva“ en el
estudio del aprendizaje.

Tipos de Competencias.

Existen 4 tipos de competencias las cuales se muestran a continuacién:

L

Las competencias genéricas o core competencies. Estas competencias son las que
deben poseer y desarrollar las personas que integran la empresa, para prosperar
en su entorno competitivo de acuerdo a su planteamiento estratégico y la
definicién de sus core businesses. Los core businesses son los negocios, funciones o
procesos clave en donde la organizacion cree que su desempefio debe ser superior
para obtener los resultados deseados; por norma general estén constituidos por los
“negocioa que la organizacion no desea despren&eme” o las funciones o Procesos
gue no serdn desarrolladas por terceras empresas. Habitualmente las
competencias genéricas son muy jpocas (entre 7 Yy IQ). Describen los
comportamientos funcionales gue debe tener una persona, cualquiera sea su
puesto o nivel, para contribuir al éxito del negocio. Si alguien no posee esas
competencias tendrd problemas relevantes en su desempefio laboral. De algiin
modo constituyen los aspectos més claros del contrato de empleabilidad. Nadie
podﬁa ser emplea&o en una organizacién si no tiene un desarrollo razonable de
las competencias genéricas o centrales requeridas por la misma.

Las competencias especificas por nivel. Estas competencias nos permiten
plantear cudles son los diferenciales de conducta que tiene un nivel jerdrquico en
relacién con otro inferior en la estructura organizacional. La pregunta basica que
se formula es: 6Qué conocimientos, habilidades, actitudes y valores debe tener un
Serente para ser gerente en una empresa determinada, ademas de las
competencias genéricas que son necesarias para ser empleable en esa empresa en
un nivel jerdrquico menor? Cuando Lawrence Peter elaboré su célebre principio:
“..todas las personas son ascendidas hasta llegar a su nivel de incompetencia’, de
algtin modo, més alld de la humorada, hacia referencia a la existencia de
competencias especificas y diferenciales por nivel. Peter aludia al error de no
considerar cuéles son las competencias especificas del nivel superior cuando se
estd promoviendo a una persona.

Las competencias particulares por drea o familia de puestos. Estas competencias
nos permiten definir cuédles son los conocimientos, habilidades, actitudes y
valores (ademés de las competencias genéricas y competencias especificas por

*Stemberg, 1985
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nivel) gue debe tener una persona para ser exitosa en un drea determinada de la
empresa, por ejemp].o: finanzas, comercializacién o recursos humanos. Estas
competencias son comunes a todos los integrantes del rea o familia de puestos

4. Las competencias distintivas de un puesto. Estas competencias nos permiten
identificar cuéles son los atributos distintivos que debe tener un ocupante de un
puesto de trabajo ademas de todas las competencias que lo hacen empleable
(Genéﬁcas, por nivel y por {amilia). En 5eneral estas competencias requieren
indagar de manera profunda en las tecnologias de operacién de ese puesto.

Si bien las competencias genéricas son por definicién comunes a todos los integrantes de
una empresa, no lo son necesariamente sus clescrip‘coxes. Por ejemplo, la competencia
“habilidad de comunicacién” puede ser importante para un nivel operativo, profesional,
conductivo o directivo, pero sus descriptores deberan ser diferentes. No son los mismos los
comportamientos observables de comunicacién requeridos de un nivel operativo de la
organizacién que los comportamientos observables de comunicacién requeridos para un
derente.

Los mismo ocurre con las competencias que hemos denominado “especificas por nivel .
La habilidad de liderazgo puede ser importante tanto en un supervisor como en un
director, pero sus descriptores deberan ser diferentes para marcar las expectativas de
desempefio que se plantean en cada uno de los niveles.

Modelo por Competencia.

Por modelo de competencias entendemos la documentacién formal, habitualmente a
través de un manual, de cuéles son las competencias de un organizacién. Mayormente
estos manuales contienen las competencias genéricas, las especificas por nivel y en
menor medida las particula.res por &rea o familia de puestos o distintivas del puesto, La
definicién del concepto de competencia exige que este manual incluya un diccionariode

las competencias identificadas definidas mediante descriptores traducidos en conductas
observables.

Gestién por Competencia.

La gestién de RRIH por competencias no es un método aplicable sélo a las grandes
organizaciones sino que también es factible aplicarlo en las pequefias compaiias.
Aungue para algunos habréa sélo un requisito: que la direccién comparta los criterios de
gue los RRIHH son estratégicos para su actividad.

Por gestién empresarial de competencias, entendemos la aplicacién del modelo de
competencias en una herramienta de gestion con tres finalidades principales:

® Orientar la propia gestién de las personas para que puedan conocer y comprender
cudles son los comportamientos concretos que deben asumir para alinearse a las
necesidades del negocio. La presentacién delas competencias, cualquiera sea su tipo,
mediante descriptores favorece la auto-evaluacién, la planificacién del propio
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desarrollo, la autocapacitacién y la regulacién de la conductas en entornos de mayor
virtualidad y empowerment.

® Orientar la gestién de recursos humanos (q'ue realiza el drea de recursos humanos)
alineando todas y cada una de las funciones especificas para generar, mantener y
desarrollar en el personal de la empresa las competencias requeridas por la
estrategia de negocio.

e Orientar la gestidn de recursos humanos (q'ue realiza cada supervisor, jefe o gerente
al dir’igir el pemonal a su oa.rgo) alineando todas Y cada una de sus funciones de
conduccién para generayr, mantener y desarrollar las competencias requerida.s por la
estrategia de negocio.

En este sentido se cree que cuando los modelos de competencia se difunden dentrodela
organizacién clarifican las expectativas laborales y de empleabilidad brindando reglas
més claras para todos.

Modelo de Gestién por Competencias

Hag dos afirmaciones gue dificilmente alguien querria discutir hoq en dia: L Que los
activos intangibles constituyen el valor fundamental de la empresa y 2. Que dentro de
esos activos (patentes, marcas, relaciones con el mercado, etc.), el més valioso es el
empleado. Alguien dird seguramente que esto mismo viene escuchdndose desde hace
mucho tiempo. Ciertamente, pero la diferencia esté en que hoy en dia el conocimiento ha
cobrado tal valor gueesta dando un vuelco definitivo al modelo econémico mundial.

La cuestién entonces estd en traducir nuevos enfoques, como el de la Gestién por
Competencias, en métodos suficientemente operativos e integrados como para
convencer a los escépticos y sustituir las viejas practicas de RRHI. La Gestién por
Competencias puede dar respuestas inmediatas y concretas a asuntos de verdadera
relevancia, tales como: La alineacién del aporte humano a las necesidades estratégicas
de los negocios, la administracién eficiente de los activos intelectuales centrados en los
individuos, la sustitucién urgente de las descripciones de cargo como eje de la gestion de
los recursos humanos, la evaluacién del desempefio, la compensacién justa con base en el
aporte de valor agregado y la erradicacién de la vieja, costosa e improductiva practica
del adiestramiento tradicional.

En este trabajo y como una primera contribucién a la comprensién de la Gestién por
Competencias ya la visualizacién de sus ]:)ondades, presentaremos:

o Un gréfico que representa un modelo holistico para la Gestién por Competencias
y sus componentes interrelacionados.

® Un conjuntode premisas y conceptos sobre los que se basa dicho modelo.
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e Algunas ideas en torno al reenfoque de la Gestién del RRHIH por competencias y,
porultimo.

e Fl proceso de consultoria mediante el que se construye la estructura para la
gestion de competencias en la empresa.

A.~Modelo Holistico para la Gestién por Competencias.

B.- Consideraciones en torno al modelo holistico.

El cardcter holistico de este modelo radica en dos caracteristicas:

La Gestién del activo que representan las competencias, se concibe en un sistema donde
se interrelacionan la estrategia, el conocimiento (Gestién del Conocimiento Aprendizaje
Ozganizacional y Gestién por Compe’cencia.s), la tecno].oaia, los procesos y los recursos.

La competencia integra las dimensiones:

o Caracteristicas personales y sociales (aptimdes emocionales sobre las que se
conforma la inteligencia emocional).

¢ Conocimientos y habilidades técnicas contextualizadas a los procesos de trabajo.

La instalacién de un modelo de Gestién por Competencias supone, entre otras cosas, un
cambio cultural en cuanto a como la empresa valora el conocimiento (lo capta,
selecciona, organiza, distingue y presenta), y le da importancia a aprender de su propia
experiencia y a focalizarse en a.dquirir, almacenar y utilizar el conocimiento para

[ o




Intervencién: Modelo de Evaluacién por Competencias

resolver problemas, anticiparse al mercado, proteger sus activos intelectuales y
aumentar la inteligencia y adaptabilidad de la empresa.

Gestién de competencias es el proceso que consiste en administrar el activo intelectual e
intangible que representan las competencias en las personas.

Las competencias ~ bajo este enfoque ~ son unidades de actuacién que describen lo que
una persona debe saber y poder hacer para desarrollar y mantener un alto nivel de
desempefio. Incluye aspectos cognitivos, afectivos, motores y de experiencia. Las
competencias se organizan en torno a unidades: Roles, posiciones y procesos, que
constituyen en si la estructura social del trabajo en la empresa.

ElModelo de Competencias en este enfoque holistico incluye:

Las Compefencias Organizacionales, gue suponen un rasgo diferencial en el
mercado.

Las competencias corporativas, que debe poseer todo el personal para corresponder
con su desempefio a la oferta de valor que hace la empresa a sus clientes.

Las competencias de Rol, que comparten los que desempefian un conjunto de

responsabilidades comunes (por ejemplo: Lideres, Coordinadores o Personal de
Apoyo).

Las Competencias de Posicién, que corresponden a las que estdn contextualizadas en

procesos de trabajo especifico (por ejemplo, Lideres de Proyectos de Ingenieria,
Coordinadores de Proyectos de Produccién, ete.).

la identificacién y la construccién de una competencia suponen:

® Que la competencia esté asociada a un desempefio especifico que debe agregar un
valor cuantificable.

Que la competencia esté redactada de tal forma que pueda resultar en un insumo
Gtil para los diferentes sub~procesos de la gestién del recurso humano: seleccién,

evaluacién del deaempeﬁo, el propio desarrollo de competencias, incluso la
compensacion y otros.
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C.La gestion del RRHH con base en competencias.

Objetivos Estratégicos

@
©
v
o
wn
@
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(El modelo de competencias configura el nuevo centro de la gestién del RRHH. Tradicionalmente este centro lo
ocupaban las descripciones de cargos). CORGA c.a (Afio 2000)
Las competencias son el elemento operativo que vincula la capacidad personal y de
equipos para agregar valor, con los procesos de trabajo. Es probable que esto sea lo que
llama tanto la atencién de quienes buscan concretar el uso y la administracién de los
activos centrados en los individuos. Los Gerentes de RRIHH guienes han desarrollado
proyectos, comprenden y comparten que las competencias son una herramienta que les
permite demostrar que su trabajo si aporta a los objetivos del negocio. Sin embargo, y es
bueno destacaro de una vez, la gestidn por competencias no es un asunto que debe ser
entendido como de la entera responsabilidad de esta funcién. Ahora las personas y sus
conocimientos son un factor preponderante de productividad y determinante a la hora
de establecer ventajas competitivas. Es por esta razén que un proceso bien orientado de
gestion de los RRIIH con base en competencias, parte de la revisién de los elementos
‘estratégicos e incorpora tanto a la Alta Direccién del negocio como al personal de linea.
Esto, en la bisqueda de sustentay, con un esfuerzo alineado, las ofertas de valor y las

ventajas competitivas en sus mercados.

Como se representa en el gréfico, el modelo de competencias es el insumo fundamental
que orienta la administracién del Recurso Humano y la inversién de los activos de
<j.6pmpetencias en procesos clave para la empresa. Fn la gestién se produce un intercambio
de informacién que permite a cada proceso obtener las competencias como insumo y, al
‘modelo, informacién para su mantenimiento y actualizacién.

,;A_]auna.s de las razones gue justi{ican el cambiar a un esquema de Gestién por
Competencias.
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La Gestién por Competencias alinea la gestién de los recursos humanos a la estrategia
del negocio (aumentan su capacidad de respuesta ante nuevas exigencias del mercaclo).

Las competencias son las unidades de conocimiento gue permiten operacionalizar la

administracién del capital humano.

La administracién adecuada de los activos que suponen las competencias, asegura el
sostén de las ventajas competitivas de la empresa.

Los puestos, cargos, roles o posiciones se disefian partiendo de las competencias que se

requieren para gue los procesos alcancen el méximo desempefio.

E] aporte de valor agreg&do via competencias, puede ser cuantificado incluso en

términos monetarios.

D.- El proceso para instalar un sistema de Gestidén por Competencias en la

empresa.

Diseiio o revision
de la estructura
social deltrabajo.

\ 4

" Diseiio delos
' Perfilesde

APORTE

Alineacdén de la
gestibin de

compebtendas a
los objetivos del

Distribudon de
responsablilidades
de trabajo, en
unidades.

Fotitudes
emocionalesy

Competencias
Predictoras de Bxito

para cada perfil.

PASO

 Disefio del Sistema.
 de Medicibn de la
Agregacion de

O ABlorvia

. Competencias.

h 4

Evaligain de
las
competencias

" Disefio de Planes
(Etathdbor ow
‘desamollo v
Srlnlste

APORTE

Indicadores,

para la captacion,
analisis e interoretacion

Identificacion de
operiunidades de
Desamuollo de
Competencias y actives.,

Aetividades, responsables,
indicadores parala
medicion de la gestion,
recursosy fechas, parala
ejecucion del plan.

Aplicando el caso de Movilnet en el modelo Holistico exp].ioado en el 3réfico anterior, se

obtiene el modelo por el cual se basé este estudio y se representa en el grafico siguiente:
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Administracién de la Evaluacién por Competencia (360°)

En el caso de los RRHH el método més novedoso es la evaluacién de 360 grados. Lo
normal es un control de 90, es deciy, el jefe evalia a sus subordinados. Sin embargo puede
tener sesgos, simpatias, antipatias... Por eso, ahora se tiende a cerrar el circulo. Es deciy, el
jefe evalia a sus subordinados, pero a su vez éstos son analizados por sus compafieros, las
secretarias, el paciente y los familiares del paciente., y los empleacloa evaldan a sus jefes.
Asi se consigue una informacién més concluyente sobre las habilidades y los defectos

que, posteriormente, son analizados por un experto en RRHH gue elabora un informe™,

La forma maés clésica para administrar programa de performance management es a
través de la via jerdrquica. El supervisor inmediato es habitualmente la persona que
comunica y valida los objetivos, transmite las competencias requeridas, monitorea, da
feedback y coaching, revisa el desempefio y participa activamente en el disefio de las
acciones para su reingenierizacién. También es habitual que el jefe del supervisor
inmediato se comprometa con la administracién del programa interviniendo en las fases

criticas de validacién y eventualmente en procesos de feedback.

Cuanclo ala tradicional via jerdrquica se le agregan otros actores tenemos una revisién y

ie@d]D&Ck d(-'.' perspectlva mulﬁmve], tamblen clenommacla evaluacmn 360 o] feedbaclc

:3":5:Enrique Arse, IV congreso de recursos humanos en sanidad. 97 de noviembre de 1998
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2607 . La expresién I60° proviene de cubrir los 360 grados que de manera figurada
representan todas las vinculaciones relevantes de una persona con su entorno. La idea de
feedback en general se ajusta més que la de evaluacién, ya que en general no es este
ultimo el propésito principal de los sistemas 300°.

En ciertos casos la expresién I60° se usa también para denominar la inclusién de la
perspectiva bottom~up solamente (cuando los empleados brindan feeddbak al jefe sobre
el desempefio de este wltimo).

Exceptuando la evaluacién del jefe directo y la del “jefe del jefe' que por tradicién
presentan contenidos evaluatorios més formales, las otras perspectivas se suman para
brindar un feedback valioso para procesos de reingenieria del desempefio, tanto los que
se encaren a nivel or.ganizacional como los que se realicen porx la iniciativa ] esfuerzo de
la propia persouna.

Consideramos 6 diferentes perspectivas para el anélisis o feedback sobre el desempefio:
e Desdeel jefe

e Desdeel je{e del jefe
® Desdela propia persona que se autoevalia
® Desdelos pares

e Desdelos colaboradoresdela persona gque recibe feedback

¢ Desdedelosclientes internos o extermos.

El jefe directo como evaluador o analista del desempeﬁo esel figura més tradicional ysin
duda absclutamente imprescindi]:)].e para cualquier programa de performance
management. La visién gue posee para realizar la tarea de anélisis estd enmarcada por
las problematicas de su propia unidad o subsistema de gestién. Habitualmente la
informacién gue maneja el jefe directo sobre el desempeﬁo dela persona suele ser rica y
detallada, especialmente cuando éste utilizé de manera adecuada habilidades de
monitoreo, Fl propdsito de la revisién que realiza el jefe directo es el de posi]::ilitar un
mayor ajuste del desempefio de la persona a las necesidades de gestién. Como en todos
los tipos de estructura organizacional existen jefes directos, esta perspectiva del anédlisis
del desempefio es siempre posible y altamente contributiva reforzando el vinculo entre
jefe y colaborador y el valor de la jerarquia, que a partir de los nuevos paradigmas
organizacionales debe ser redisefiado pero también reforzado.

fl jefe del jefe directo como evaluador o analista del desempefio es también una
perspectiva muy difundida, siempre como una opcién complementaria y validatoria de
la anterior. La perspectiva de analisis del jefe del jefe es o deberia ser de mayor alcance y
amplihld. gue la del jefe directo a partir de la comprensién que tiene de la organizacion
como totalidad en una visién sistémica de la misma. Tal vez el jefe del jefe posea
informacién menos detallada que la que tiene el jefe directo, pero probablemente ésta
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sea més global y menos “tefiida” por la subjetividad que se establece en relaciones méas
directas y “cara a cara . El propésito de la inclusién de este actor en el proceso de andlisis
del desempetio (ademas del rol natural de validacién y reduccién de la sul:jetivic]acl) es
el de posibilitar el ajuste del desempefio de la persona a la estrategia més amplia del
negocio. Si bien en todos los tipos de estructura organizacional se puede practicar esta
perspectiva de enriquecimiento al feedback de la persona, agquellas de naturaleza més
funcional son, en general, donde este tipo de perspectiva genera mayor valor agregado.
También en este caso se refuerza la cultura de la jerarguia.

El propio evaluado como evaluador o analista de su propio desempefio es una figura de
creciente utilizacién denominada “autoevaluacién”. La perspectiva del propio evaluado
es su propia gestién. Sin duda el “evaluado-evaluador’ posee abundante y detallada
informacién de sus logros y fracasos, més que ningin otro actor de este proceso de
enriquecimiento del feedback, pero tal vez desde una mirada subjetiva y parcial. El
propdsito principal de este tipo de autoevaluacién es incrementar la habilidad de
autodesarrollo del propio individuo al asumir con madurez la revisién de su desem})eﬁo.
Obviamente, cualquier estructura organizacional soporta y permite este tipo de
autoevaluacién. El valor organizacional que se promueve con esta linea de accién es la
promocién del desarrollo de conceptos como el empowerment, el autodesarrollo
profesional, la autocapacitacién, el dominio personal, la autonomia, etc.

Los pares como evaluadores o analistas del desempeiio de la persona son quiza de las
figura,s menos difundidas y responden mucho més al concepto de enriquecer el feedback
que al de evaluar. En muchos casos, esta perspectiva de anélisis es dificil de separay dela
evaluacién o feedback que realizan los clientes internos. En las organizaciones que
promueven parac].ismas de horizontalizacién autorrepresen’cénclose como sistemas gue
administran procesos para satisfacer a sus clientes, denominamos socios internos a los
pares, que en muchos casos pueclen ser simultdneamente clientes internos o proveedores
internos. Los pares efvalﬁan, analizan y brindan feedback desde una perspectiva
interfuncional, esto es desde los propios su]:sistemas, o fases de proceso gue manejan u
operan. La informacién gue poseen los pares es parcial y recortada desde la visién que se
genera a partir de su propia interfuncionalidad. El propésito basico de la evaluacién por
pares es el feedback gue promueve la integracion. La estructuras matriciales son
aquellas donde esta forma de enrigquecey la informacién de retomo sobre el desempeﬁo

rinde mejores frutos. El valor que se refuerza es el del team como clave de éxito para el
funcionamiento y crecimiento organizacional

Los colaboradores (subordinados) del evaluado como evaluadores o analistas del
desempefio representan una figura no tradicional pero de gran interés para enriquecer
los programas de administracién del desempefio, siempre a partir del concepto de
feedback. La administracién de esta perspectiva es més compleja que la evaluacién
tradicional, ya que ésta requiere un marco de confidencialidad y una serie de
prerrequistos organizacionales que deben establecerse para que la experiencia sea
exitosa. Fste tipo de evaluacién brinda un feedback a la persona que conduce personal
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sobre el ejercicio real de sus competencias como lider (el COMO liderd). Este sistema no
es apropiado para evaluar la gestién o resultados de la tarea del jefe. La informacién que
poseen los colaboradores es especifica y habitualmente valiosa. Si todos los
colaboradores de un jefe opinan que éste comunica mal los objetivos, sin duda esto
significa que el jefe comunica mal los objetivos. Fl propésito principal de la evaluacién
}Joi:tomnup (cle a.l:)ajo hacia arri]:)a) es el de brindar feedback y, si bien los beneficios de
este sistema son tanto para la persona como para la organizacién, entendemos gue en este
caso es el jefe evaluado quien puede aprovechar mejor los resultados del feedback.
También en este caso este modelo puede brindar frutos en cualguier tipo de estructura
orsanizacional. Con la evaluacién o feedback de a})&jo hacia arriba se promueve el valor
de la “participacién’; esto fomenta que los colaboradores participen con su opinidn, que
debe ser tenida en cuenta para encarar acciones de mejora organizacional.

Los clientes (intemos o extemo.s) como evaluadores o analistas del clesempefio, si bien son
una figura no tradicional, a partir de toda la temédtica de mejora de la calidad han
aparecido de manera creciente. En primer término podemos distinguir la evaluacién o
feedback de los clientes externos de la de los clientes internos. La evaluacién de los
primeros estd enmarcada dentro de las acciones para medir la satisfaccién de los clientes
y, salvo casos particulares, cuando existen customer services representatives, vendedores
o contactos de cuenta relacionados con clientes perfectamente identificados, es dificil
asociar los resultados de las encuestas con personas en particular; en ese sentido la
satisfaccién de los clientes es mds una medida para analizar el desempefio de un grupo o
una organizacién en su conjunto. La evaluacién o feedback por parte de los clientes
internos se asocia y confunde en algunos casos con la evaluacién de pares, por lo que
también se puede denominar feedback de socios internos. La perspectiva que poseen los
clientes est4 basada en la apreciacion que hacen de los produci:os y servicios que reciben,
de cémo los reciben, de cudnto les cuesta, ete. Es una opinién objetiva, entendiendo a la
percepcién como un fenémeno objetivo. El propésito de la evaluacién o feedback de los
clientes es el de medir la efectividad de la gestién en términos de satisfaccién de los
clientes. Esta modalidad evaluatoria puede funcionar en cualquier tipo de estructura
organizacional, entendiendo gue en todas las organizaciones ]:Lag o deberia haber
clientes. Se refuerza el valor de la satisfaccién al cliente, porque la pregunta que surge
del anélisis de este feedback es: égué podemos hacer para incrementar la satisfaccién de

nuestros clientes?

En sintesis, la evaluacién o feedback multinivel es una herramienta gue enriguece al

performance management incrementando la riqueza y objetividad de la informacién a
través del feedback que brindan diferentes actores organizacionales.
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Impactos del programa de Evaluacién por Competencia.s:

Las areas de impacto més importantes son:
e Reingenieria del desempefio
® Mej ora organizacional
Compensacién y reconocimiento
® Desarrollo
e Capacitacién
e Medicién del clima intemo

e Aprenclizaje oraanizacional

e Feedback

La Evaluacién por Competencia. hace posi]:le la reingenieria del desempeﬁo. El anélisis
sistémico de resultados y competencias demostradas permite identificar los aspectos a
mejorar del colaborador. Esto es asi en tanto la persona no ignore que su desempeiio es
mejorable, ni niegue sus problemas de desempefio cuando los conoce por primera vez o
intente transferir la culpa a terceros no responsables. La reingenieria del desempefio es
posible a partivr de la asuncién de responsabilidades de parte de la persona,
oomprendiendo a través de un insi&h’c qgue debe emprencler un cambio para gque sus
comportamientos sean diferentes o sus resultados sean superiores. Finalmente esto se
debe transformar en el disefio de un plan de accién operacionalizable a través de
medidas concretas, especificas y mensurables. Otro aspecto central es el de no caer
dentro del proceso de reingenieria del desempefio en la consideracién de soluciones
sintométicas, aquellas que atacan los hechos sin reflexionar acerca de los verdaderos y
més profundos patrones repetitivos que se generan por estructuras sistémicas existentes
gue condicionan el desempefio. En el proceso de reingenieria del desempefio debe
establecerse un cliélogo abierto entre la persona y sus jefes que le brindan feedback para
encontrar de manera conjunta soluciones fundamentales para que los problemas
identificados no se repitan de manera periédica uy vuelvan con mayor vigor.

La mejora organizacional es consecuencia de la sumatoria de las implementaciones de
las reingenierias del desempefio de cada una de las personas que participa del programa.
También es posible a través de herramientas de performance management descubrir
oportunidades de mejora concretas en procesos y operaciones de la empresa.
Especialmente la entrevista formal de feedback, clave en todo programa de
administracién del desempefio, debe ser utilizada por el jefe como una instancia de
investigacién e indagacién sobre cudles son las causas fundamentales que impiden
resultados superiores. Podran salir a la luz aspectos comportamentales que son
'Operacionalizables mediante el modelo de competencias, pero también surgiran causas
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cuya solucién dependerd de acciones més estructurales, como por ejemplo reingenierizar
procesos de negocio.

En mayor o menor medida todos los programas de evaluacién por Competencia
impactan sobre el sistema de compensacién y reconocimiento que tiene una empresa.
Como ya lo hemos analizado en el punto IV. B, existe una relacién de naturaleza no lineal
y polinémica entre peormance management y sistema de premios y castigos. Dentro de
ese marco de pautas de asociacién, muchas organizaciones tienden a relacionar el logro
de resultados con la remuneracién variable que puede perci]:air un individuo y el analisis
de la demostracién de competencias con cambios en el posicionamiento dentro de la
banda salarial que le corresponda a la persona en funcién del puesto que ocupa. De todos
modos, esta divisién no siempre es tan clara, ya que también se pueden plantear otras
alternativas donde el anélisis o evaluacién de competencias demostradas también se
utiliza para determinar o redondear valores de remuneracién variable. En algunos €asos,
también, la evaluacién de competencias se utiliza como un sistema de control para la
determinacién de miveles de compensacién variable, actuando como un verdadero
sistema de veto en tanto el nivel de competencias demostrado sea marcadamente inferior
al esperado. Esto ocunre inclusive cuando el logro de los resultados objetivos haya sido
muy elevado. De algin modo esta situacién representa el cuadrante planteado por Jack
Welch de “cambia o se va". Con relacién a los reconocimientos (no necesariamente
econémicos), en cambio, la relacién deberia ser més fuerte y directa. Definimos al sistema
de reconocimientos como un subsistema del sistema de premios y castigos que estd mds
bien referido a la comunicacién del jefe directo y de los niveles representativos de
organizacién expresando de diversas maneras satisfaccién por el logro de resultados o la
demostracién de conductas que superan expectativas planteadas. Todo desempeiio que
adquiere niveles de aingularidad y excelencia deberia estar acompaﬁado por acciones
de reconocimiento, de la misma manera que todo desempefio negativo deberia estar

asociado con una accién correctiva, expresada de manera formal, para su mejora
inmediata.

Al 1811&1 qgue la tematica de compensaciones, el desarrollo de una persona esta asociado
en ciertos aspectos con el programa de administracién del desempefio, aunque las
relaciones gue se establecen no son directas o lineales. En primer término aclaramos gue
utilizamos la expresién “desarrollo” en lugar de la més tradicional: “carrera”. Entendemos
que esta altima se asocia més con crecimiento jerdrquico, en tanto que la primera,
“desarro o", representa mejoy los nuevos modelos organizacionales, donde también es
considerado como crecimiento laboral el enriquecimiento de tareas y el desplazamiento
horizontal dentro de la organizacién. En segunda instancia el desarrollo tiene una
correlacién maés lineal, aungue no directa, con el fenémeno del potencial, que definimos
como ‘la capacidad actual o proyectada de un individuo para asumir efectivamente
jposiciones de mayor nivel de complejiclad o para mantener su nivel de clesempeﬁo enla
posicién actual frente a la evolucién previsible de la misma en el futuro. El potencial
'puede ser medido utilizando el modelo de competencias cuando las mismas estan
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definidas mediante descriptores que evolucionan en su contenido de acuerdo a los
diferentes niveles jerarquicos que se distinauen de manera evidente en una organizacion.
Entre desempefio y potencial existe una relacién también no lineal. La revisién del
&esempeﬁo dentro de un programa de performance management brinda importante y
detallada informacién para realizar ejercicios de estimacién de potencial.

Otro de los impactos relevantes de los programas de administracién del desempefio es
posibilitar un adecuado diagnéstico de las necesidades de capacitacién sobre una
persona, grupo u organizacién. Las brechas identificadas entre el desempefio real y el
desempefio ideal pueden ser resueltas en algunos casos mediante procesos de
reingenieria del desempefio, en otros cambiando estructuras sistémicas més profundas, y
en muchos casos iniciando acciones de capacitacién. El diagnéstico de necesidades de
capacitacién debe realizarse metédicamente buscando cudles som los objetivos
operacionales del entrenamiento que deben ser desarrollados més que identificando el
titulo de un curso que se cree puede ser util. Identificar objetivos operacionales permite
organizar la capacitacién y medir mds fécilmente sus resultados inclusive hasta llegar al
retorno de la inversién de la misma. Podemos dividir la capacitacion en dos grandes
campos: la capacitacién mediante procesos formales y la capacitacién mediante procesos
no formales. La capacitacién mediante procesos no formales se refiere al aprendizaje a
través del proceso natural de trabajo, més conocida por su expresién en inglés como on~
the-job training; también incluimos en esta categoria la rotacién planificada, la
asignacién a proyectos especiales, etc. La capacitacién mediante procesos formales se
refiere a los esfuerzos deliberados y organizados por la empresa para sistematizar el
proceso de aprendizaje haciendo referencia a su realizacién en instancias donde
conscientemente no se estdn realizando las tareas cotidianas. La capacitacién formal
tradicional es la que se administra mediante el uso del aula o la lectura de materiales
autodirigidos, videos, etc. La capacitacién formal no tradicional ests referida al uso de la
computadora como medio disparador del proceso de ensefianza ~ aprendizaje, como el
computer-based training (entrenamiento basado en la computadora) o el web~based
training (entrenamiento basado en la web), y otros medios no convencionales. A nuestro
criterio existe una relacién entre los tipos de acciones de capacitacién y los elementos
constitutivos de una competencia. En el punto [Il. A de este texto definiamos a las
competencias como “un conjunto de conocimientos, habilidades, actitudes y valores..”.
Entendemos que las modernas tecnologias de ensefianza, especialmente las basadas en
las computadoras, tienen una alta efectividad para provocar el aprendizaje de nuevos
conocimientos, en tanto que la mas tradicional tecnologia del aula mantiene un alto
nivel de efectividad para el entrenamiento de habilidades. Los medios de capacitacién,
no formales permiten el aprendizaje acelerado tanto de conocimientos como de
habilidades. Los aspectos mas profundos del comportamiento humano como las actitudes
y velores no son facilmente modificables. Las acciones no tradicionales de capacitacién,
como el entrenamiento vivencial o los programas de aprendizaje organizacional, suelen
tener efectos sobre estos campos profundos de la conducta humana.
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Las organizaciones pueden encarar acciones @specificas para realizar mediciones del
clima interno. El programa de administracién del desempefio no es una de esas acciones
especificas; de todos modos es posible hacer lecturas del clima intermo a partir de ciertos
resultados del programa de performance management. En primer término existen datos
objetivos que pueden llevar a deducciones o hipétesis. El porcentaje del total de jefes y
gerentes que completan el proceso y envian a la gestién de recursos humanos los
documentos consensuados del programa de administracién del desempefic puede
ilustrar nitidamente el grado de aceptacién del programa, el nivel de stress o la
conflictividad en estado de emergencia entre jefes y empleados. De todos modos, un
instrumento particular de medicién del clima interno es habitualmente el espacio que se
incluye dentro del formulario de consenso de la entrevista de mejora del programa de
administracién del desempefio donde el colaborador puede expresar de manera abierta
sus opiniones y puntos de vista, generalmente al final de la entrevista. Una lectura aguda,

mediante el andlisis del discurso, de escs comentarios permite inferir en gran medida
caracteristicas del clima intemo.

Basados en nuestra experiencia podemos afirmar que el programa de administracién del
desempefioc es una herramienta esencial para el soporte de cualquier accién de
aprendizaje organizacional dentro de una empresa. Entendiendo que la capacicla.cl de
aprendizaje del personal es una de las ventajas competitivas més séli&as, la planificacién
y especialmente la reflexién permanente de los QUE se logra y COMO se logra es clave
para detectar oportunidades de mejora continua. También afirmamos que el aprendizaje
organimcional como filosofia empresaria y el 'performance management como
herramienta de gestin se retroalimentan constituyendo un circulo virtuoso. Planear,
analizar y mejorar el desempefio de manera sistemética permite detectar dreas donde la
organizacién debe adquirir nuevos conocimientos y habilidades de manera conjunta a
través del desarrollo practico del aprendjzaje organizacional. Al mismo tiempo la
apertura de paradigmas y la capacidad de didlogo que se incrementan en el ejercicio del
aprendizaje organizacional permiten acelerar los mecanismos del performance

management para disparar procesos de analisis de oportunidades de mejora sin buscar
culpables sino soluciones fundamentales.

Finalmente, un programa de administracién del desempefio brinda a las personas que
participan un feedback generoso sobre aspectos de su comportamiento laboral o sus
losros o})jetivos. Una persona, a partir de su capacidad e inteligencia, puede percﬂ:ir
cuéles son sus aspectos positivos y sus oportunidades de mejora para obtener un mejor
desempeiio laboral. Pero de la misma manera que es imposible que observemos una
mancha en nuestra frente a menos gue recuyramos al auxilio de un espejo, también es
imposible que observemos todas nuestras caracteristicas a menos gue contemos con la
opinién o feedback de otras personas que pueden interactuar con nosotros. Cuando esa
informacién es detallada y esta bien procesada permite que la persona tenga capacidad
de autorregular su comportamiento. Aqgui nuevamente es importante el modelo de
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competencias y su definicién mediante descriptores para detallar prescriptivamente los
comportamientos requeridos por la organizacién.

Diferencias entre un Enfogue basado en Competencias y el Enfogue

TI&dlClOnd.l

Betiene el Uesarroho

S 'Denaible a los cambios del J:.ntomo |

.:_: "do.Pﬁrﬂ_-lrabajosdebaja Uestreza :

ENPOQUE'IRADICIONAL ENFOQUE POR COMPETENCIAS
Eufoque enel Carao L | Enfoque en 1a Persona
NoesPredictivo _' _ | - |EsPredictivo, Contexto
BawenelAzaru en Pmmedio L e Alto Desempefio
:En{ocael Qué clel Tra]aaw | | Enfoca el Quéy el Como
Tm Seuaradas Desempefio y Relactén de Taveas con
_- L Habilidades, Conocimientos, etc.
.taanizacion Se&mentada __ . | Sistema de Gestién Integrado
inaependiente dola culm ; Valores L | Paraibe Tntastrar Valosss

il T T 1
Fromueve el Desarrolio

.' Sensible a los Cambios del Entomo

- Adecuado para lrabajos de alta Destreza

Premisas bésicas del modelo de Competencias

Al establecer un modelo de gestién por competencias, se hace necesario adoptar algunas
premisas basicas que avalaran las acciones gerenciales:

® Concientizarse de que cada tipo de negocio necesita personas con perfiles especificos
y gue cada puesto de trabajo existente en la empresa tiene caracteristicas propias y
debe ser ocupaclo por profesionales gue posean un determinado pez{il de

competencias.

Reconocer que aquellos que ocupan puestos gerenciales, son responsables de ofrecer
oportunidades que permitan el desarrollo y adquisicién de nuevas competencias.
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e Fstar convencidos de que siempre habrd espacio para el desarrollo de nuevas
competencias, y que a lo gue 1101; se exige como buen desempeﬁo de una tarea,
mafiana podran agregdrsele nuevos desafios.

o Fstas premisas basicas deben ser difundidas hasta que sean parte de la cultura
general y sean internalizadas en las actitudes y comportamientos de todos.
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PITULO 4: MARCO TEORICC
Intervencién de D.O.
El Desarrollo Organizacional es una estrategia para el cambio que incluye teoria,

métodos de précticas y valores. Las intervenciones son solo un componente del desarrollo
organizacional.

El término Intervenciones del DO. se refiere a las actividades plani.{icaclas en las gue
participa clientes y consultores durante el curso de un programa de Desarrollo
Organizacional. Estas actividades estan disefiadas para mejorar el funcionamiento de la
organizacion, al agudar a los miembros de la organizacion a administrar los procesos y

culturas de sus equiposy de organizacion e,

Las intervenciones de D.O. son series de actividades estructuradas en las cuales ciertas
unidades seleccionadas de la organizacion (5mpos o individuos gue son el o]::jetivo) se
dedican a una tarea o una serie de tareas en donde las metas estan relacionadas directa o
indirectamente con el mejoramiento organizacional.

Segiin Axgyris, captar datos de una organizacién es intervenir en ella, lo que apoya la
idea de Schein y nuestra temprana afirmacién de que las fases del D.O. no son
discontinuas. Sin Embargo, respecto a esta fase del D.O. hemos de pensar con base en
alguna actividad especifica, algin acontecimiento o alguna secuencia planeada de
sucesos gue surgen como resultado del Diagnostico y de la retroinformacién 7.

Tipos de Intervenciones

Robert Blake y Jane Mouton identificaron los tipos de Intervenciones siguientes,
basandose en los mecanismos causales fundamentales involucrados:

® [Intervencién de Discrepancia: Que atrae la atencién a una contradiccién en la
accién o en las actitudes, que después conducen a una exploracién.

® Intervencién de Teoria: Fn la cual se utilizan los conocimientos de la ciencia de la
conducta y la teoria para explicar la conducta actual y las hipétesis implicitas en la
conductas.

® Intervencién Procesal: Que representa una critica de la forma en la cual se esta
haciendo algo, a fin de determinar si se esta empleando los mejores métodos.

OFrench & Bell, Desarrollo Organizacional, Quinta Edicién, 1996
"Burke Wamer, Desarrollo Organizacional Punto de Vista Normativo, 1998
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Intervencién de Relacién: Que enfoca la atencién en las relaciones interpersonales
(en particular en aquellas en donde existen poderosos sentimientos negativos) y hace
que afloren los problemas, para su @cplox‘acién ysu posi]ale resolucién.

Intervencién de Experimentacién: En la cual se someten a una prueba dos planes de
accién diferentes para conocer sus consecuencias antes de que se tome una decisién

final.

Intervencién de Dilema: En la cual se utiliza un dilema impuesto o imprevisto para

obligar a un cuidadoso examen de las posibles elecciones involucradas y de las
hipétesis que las sustentan.

Intervencién de Perspectiva: Que desvia la atencién de las acciones inmediatas y
exige y permite unos antecedentes histéricos, un contexto y objetivos futuros con el
propésito de evaluarsi las acciones “todavia estan dirigidas al objetivo” osinoesasi.

Intervencién de la Estructura de la Organizacién: Que requiere un examen y una
evaluacién de las causas estructurales de la inefectividad de la organizacién.

Intervencién Cultural: Que examina tradiciones, precedentes y practicas (la trama
dela cultura dela organimcién) en un enfoque directo y concentrado.
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FlujoGrama de Actividades.

oan T 2 Infarmacian General - = \

ﬁ‘m"ﬁqﬁ?ﬂmmzi del Modelo de '—{ (AR PRl peena K ] Andligis de los Datos |
Competencias - -

— s [ Prosentecidn de los )

Comunicado vio corren | it J

electrdnico interno de la Empi

Elabordcion y enirega de. ;
Tripticos informativos ]

Publicacicnes o través deda
intranel corporalivi

Informacién Deiallada
Del Modela de Evaluaci
Por Competencias

Elaboracion de Presentacion.
Para La induccitn a la Fvaluaci

Seleccion del grupo de
Fucilitad ; il

Entrenamiento al Grupo
de Facilitadores | ;

Formacion de Grupos para los
. Talleres de induccitn

Verilicacion del Alcance del |
Sistema MAPNET J

1 "CurvGs Ginigiaos para el -
[intrenamiento: ¢ Induccidn

Fases para la Realizacién de la Intervencién.

Las diferentes fases en que se dividié la intervencién para la prueha piloto de la
implantacién del Modelo de Evaluacién para el desarrollo por competencias, fueron
estudiadas y aprobadas entre la Vicepresidencia de Recursos Humanos y La
Vicepresidencia de Operaciones, ademaés de los consultores. Estas fases son:

Fase I: Revisién del Modelo de Competencias

La fase de Revisién del Modelo de Competencias consistié en hacer una presentacién®
ante un comité conformado por los gerentes adscritos a la Direccién de Soporte

8 Ver Anexo I: Presentacién al Comité
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Operacional y Sistemas, con el fin de enfocar y recordar ciertos aspecto importantes para
la continuidad del proceso. Esta reunién se pauté el 12 de Diciembre del 2000, en la cual

se traté de resumir a grandes rasgos los logros obtenidos en la fase de Diagnéstico, donde
se determiné el Modelo Conceptual de Competencias para la Empresa. Esta
presentacién tuvo una duracién de aproximadamente 49 minutos, cuya agenda fue:

® Presentacién del expositor.

e Presentacién de los Participantes de la reunién.
¢ Introduccién al Mundo de las Competencias.

e  Objetivos General del Proyecto.

e Objetivos Especificos del Proyecto.

® Logrosdela Fase Anterior

e Retos para la Siguiente Fase

® Responsabilidades y Tiempo de Duracién.

e Conclusiones.

Los asistentes a esta reunién fueron:

Cargo

Observaciones

“Ixistela posibilidad de cambios estructuraies
enla Direccién, por lo que sugiero realizar este

wtlotn basts ol Nival Seaaceionyia”
- piloto maste ol Nivel Superviscric

Director de Soporte
operacional y sistemas

 “Me preocupa el personal contratado si
 participard ono’

Gerente de Tecnologia de

- “Hasta el nivel Supervisorio debe ser la
evaluacién”

' “La Induccién ol Personal debe ser muy

ntuitivo para que entiendan el nrocedimiento”

- “Debe estar bien claro el objetivo o el fin que se
| quiere alcanzar con este proyecto para no
causar incertidumbre”

Gerente de Informacién
Lorporativa

‘Cémo sera el analisis de la informacién que
resulte?”

Gerente de Automatizacién
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“Quién decide los mapas de competencias para
:. la evaluacién de 360™

. Gerente de Soporte Técnico
operacional

Cerente de Sistoema de 1 “.w_.:ién:‘:a von & participar on <l proccss oo
Neaocio nduccién y evaluacién
- Gerente de Desarrollo de “Estas eveluaciones impactarén en la
. Tecnologia Inaldmbrica ' compensacién de las personas en un futuro”

Es importante destacar que la mayoria de las inquietudes que presenté los invitados a
esta reunién fueron respondidas de la siguiente manera:

"Me preocupa el personal contratado si participaré o no': Fl personal contratado no
puede entrar en el plan de desarrollo por Competencias debido a que pertenecen a otras
empresas que poseen valores organizacionales diferentes a los de Movilnet por lo que su
sentido de pertenencia no es el mismo que un Empleado nuestro.

“La Induccién al Personal debe ser muy intuitivo para que entiendan el procedimiento":

La induccién esta preparada en dos partes, la primera estd relacionada especificamente
al entendimiento de las competencias y su importancia en la Ozsanizacién. La segunda
Fase del entrenamiento esté basado en la utilizacién del sistema por medio del cual
realizardn sus evaluaciones.

‘Debe estar bien claro el objetivo o el fin que se quiere alcanzar con este proyecto para
no causar incertidumbre’: El Objetivo del proyecto serd difundido en los préximos dias
por medio de un plan comunicacional donde se recalca los beneficios y alcances del
proyecto, por medio de tripticos, correos internos entre otros medios de difusién de
informacién corporativa.

‘Cémo sera el anélisis de la informacién que resulte?”: El analisis que esta propuesto
para esta primera etapa (Pme]::a Piloto) es la diferenciacién o semejanza gue existe entre
el mapa actual de las personas que resulta del proceso de evaluacién versus el mapa
esperado que se definié para cada cargo en la fase anterior. Después de ahi uno de los
Jpasos subsiauientes es el desarrollo del p].an educacional para mejorar las debilidades
que se consiguieron para cada empleado.

:Quién decide los mapas de competencias para la evaluacién de 360" Los mapas de
evaluacién, es decir a que par se evalia y cual subordinado lo evalia, sera realizado al
azar por el rea de Recursos Humanos.

“Eai:ds evaluaciones impactardn en la compensacién de las personas en un futuro":
Actualmente estas evaluaciones han sido disefiadas para el desarrollo de carera y
crecimiento integral de las personas.

‘ Ld . " e P
‘Qt_lienes van a participar en el proceso de induccién Y evaluacnon": Dumnte las

inducciones estaran presentes los dos consultores y personal de apoyo de Recursos
Humanos.
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La Vicepresidencia de Recursos Humanos decidié gue las evaluaciones se harén hasta el
nivel Snpervisorio en esta primera entrega, siguiendo la sugerencia del Director del rea
Funcional. Esta decisién generd como consecuencia una redefinicién del alcance del
proyecto, impactando por ende las siguientes fases del proyecto.

Fase Il Plan Comunicacional
Disefio del Plan Comunicacional:

El Plan Comunicacional del proyecto de Desarrollo por Competencia es una de las més
importantes fases del proyecto, ya que de esta fase depende el éxito o el fracaso de la
implantacién del modelo de competencia. Para garantizar el éxito se realizé una etapa
inicial a esta fase donde se prepard la forma en gue el plan comunicacional iba a ser

dirigido. Esta preparacién inicial estuvo conformada por una serie de lineamientos que
determinaron la forma del:

Lineamientos genemles

Claridad: Siempre gue se disefie un mensaje, el primer paso debe ser
colocarse en la posicién de la audiencia y dirigirse a ella de la manera més
simple y clara posible.

Brevedad: Mientras méas breve, mejor, sin que nuestro mensaje pierda calidad.

Buscarel medio mas adecuado, con criterio de economia de recursos: Partede
la claridad del mensaje depende de escoger el medio més adecuado a la
audiencia: ilustraciones, juegos, elementos dindmicos, ete. Es necesario tomar
en cuenta que se debe subordinar este lineamiento a los recursos disponibles,
sin dejar de ser creativos.

Pertinencia. La comunicacién més valiosa pierde sentido si se dirige a la
audiencia inadecuada o carece de oportunidad. Por esto, se debe esforzar en
comunicar el mensaje oportunamente y a aquellos identificados como
receptores.

Cercania e identificacién con la audiencia. También se debe lograr que la
audiencia se identifique y sienta el discurso como suyo. Cada equipo de
trabajo debe tomar en cuenta las caracteristicas particulares de su audiencia,
para poder generar identificacién con el mensaje.

Apelar a los ejemplos. Los ejemplos constituyen un efectivo recurso de
argumentacién, sobre todo si se refieren a elementos reconocibles por la
audiencia. Se debe tratar de utilizar, siempre que sea pertinente.

ML TACINES
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Lineamientos referidos al proyecto

Consistencia del discuxso. El nimero de actores y voceros del proyecto es
numeroso; todos ellos deben compartir los elementos basicos del discurso,
respetando las particularidades de cada érea y de la empresa.

Consistencia con las ofertas del modelo. Se debe ofrecer exactamentelogue

el modelo representa, sin exagerar ni calificar excesivamente sus beneficios ni
ofrecer algo que no existe.

Consistencia con la fase actual de implantacién. A la audiencia debe
transmitirsele claramente que esta primera fase de la implantacién no
involucra a otros Procesos asociados, tales como oompensacién, por ejemplo.

Consistencia con el momento actual de la empresa. El discurso no puede
disefiarse al margen de lo que esta ocurriendo en la empresa, Al contrario,
debe aprovechﬂ.r las corrientes a favor y diferenciarse claramente de las
corrientes o discursos contrarios.

Destacarlas novedades y beneficios del modelo. Se debe hacerénfasisen las
ventajas del nuevo enfoq-ue de evaluacién y desmoﬂo, visto como el

resultado de un proceso histérico anterior a Valor A® y a la posible fusién de
la corporacién.

Preparar y manecjar las respuestas sobre puntos criticos asociados a la
implantacién del modelo. En concordancia con el lineamiento anterioy, se
debe estar preparados para ofrecer respuestas a la audiencia y asesorar a los
voceros sobre temas criticos que puedan afectar al proyecto, tales como

politicas de compensacién o la relacién entre los egresos y el modelo, por citar
apenas dos ejemplos.

Potenciar y aprovechar la credibilidad de los lideres. Este es un criterio

béasico al escogey los voceros: identificar a los que gdozan de mayor
credibilidad y asesorar a quienes no.

Impulsar activamente el compromiso deloslideres. Los responsablesdel plan
de comunicacién deben loarar que los agentes de cambio y los miembros del

Comité Fjecutivo se apropien del discurso disefiado y lo transmitan como
suyoa los usuarios finales.

Trabajar el concepto de persona empleable. Se Debe resaltarel potencial de
desarrollo de los empleados de Movilnet a largo plazo, tanto como su alto
valor en los dmbitos laboral 1y social. Cabe destacar que el modelo de

9 Valor A: Proceso Corporativo de CANTV y sus Filiales para la reduccién de costos y

gastos innecesarios bajo lineamientos corporativos.
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competencias s6lo serd aplicable para el personal fijo. Este lineamiento debe
hacerse explicifo en los primeros mensajes emitidos desde el proyecto.

Responsabilidades de los equipos de trabajo

Se definieron tres equipos de trabajo, responsables de la comunicacién del
proyecto a partir de los niveles y objetivos del plan. Ahora bien, écuéles son

las reaponsa]:ilidades de estos equipos de tra]::ajo? Se pueden enumerar
brevemente:

e Conocer y controlar el plan de actividades correspondiente a su nivel de
comunicacién (formativo, informativo, funcional y pu]::licitario). Por

supuesto, también se debe conocer el plan del proyecto, a fin de mantener
la vision global.

e Fjecutar las actividades previstas para su nivel, sin perder de vista el plan
slobal de comunicacién del proyecto.

e Disefiar y mantener los medios Yy mensajes definidos en el plan de
actividades de su nivel.

Identificar necesidades y solicitar apoyo adicional para alcanzar el éxito
delos objetivos.

e [dentificar y atender otras necesidades de comunicacién detectadas en
los segmentos de audiencia correspondientes a cada nivel.

¢ Trabajaren estrecha coordinacién con el resto de los equipos de trabajo.

Mantener los lineamientos 3enera].es de comunicacién y aclaptar].os alas
necesidades propias desu equipo.

Mantener un enfoque creativo al disefiar y transmitir los mensajes
relativos al proyecto.

e [dentificar elementos contrarios o favorables al discurso, dentro del
ambiente corporativo.

Lineamientos especificos:

NIVEL FUNCIONAL INFORMATIVO (ALTO IMPACTO ~ BAJO COSTO)

La organizacion adelanta un proceso de anédlisis diri.gic].o a la reduccién de
costos (Valor A) al mismo tiempo que se desarrolla el proyecto de
competencias. Por tal circunstancia, las acciones y los materiales que las
apoyen deben ser de alto impacto y bajo costo. Este criterio debe mantenerse
al elaborar mensajes para cualquier medio. Este lineamiento debe hacerse
explici’co enlos primeros mensajes disefiados para el nivel informativo.
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En virtud de este lineamiento, el equipo dard prioridad al uso del correo
electrénico para la difusién del boletin informativo. Para llegar a aquellos
que no tienen acceso a este medio, simultdneamente se producird en impreso.

Proyecto multidisciplinario y multiarea

El modelo de desarrollo por competencias es de toda la organizacién. Los
equipos que han de llevar a cabo esta primera fase del proyecto estdn
conformados por personal multidisciplinario, perteneciente la Direccién de
Soporte Operacional y Sistemas. La VP de RRHH obtendra reconocimiento
durante la dltima etapa de este proyecto, como pioneros en la implantacién
del modelo dentro de la corporacién.

Este lineamiento debe hacerse explicito en los primeros mensajes disefiados
para el nivel informativo.

De i&ual manera, se debe incorporar a personal de otras areas a los equipos de
trabajo del boletin y otros medios.

Producir cuatro ediciones del boletin

Debido a la situacién actual de la linea recomendamos gue los boletines de
informacién sean realizados cuando sea pertinente y en funcién de la
audiencia corxespon&iente: agentes de cambio (AC), usuarios finales (U-f),
Comité estratégico (CE.), ete.

Por e]lo, se ha definido un niimero de cuatro ediciones durante esta fase de la
implantacién.

NIVEL PUBLICITARIO (RACIONAL CREATIVO)

Las diferentes piezas de la campafia deben destacar las siguientes ideas:

e [l modelo de desarrollo por competencias estd dirigido a gente joven,
dispuesta al aprendizaje continuoy al cambio positivo.

¢ Se debe reforzar la identificacién de la gente con este modelo, que
enfatiza su desarrollo profesional.

e Fste modelo representa la confianza de la empresa en la calidad
profesional de su gente.

e La gente Movilnet es valiosa y este modelo busca reforzar precisamente
los valores y cualidades personales, en beneficio propio y de la empresa.

e Movilnet apoya el desarrolloy la superacién personal de su gente.

TN
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Todas las piezas de campafa deben mantener un tono sencillo y cercano, presentando
imagenes y mensajes frescos, de gente productiva y satisfecha, que disfruta de su vida laborai
porque se siente segura de sus competencias y se mantiene en desarrollo constante.

Piezas de Campana Sugeridas:
Una pieza de intriga para ser difundida via Lotus: Preferiblemente debe ser

una imagen, con la frase correspondiente a la via de campaifia elegida.

Pendones. Tres (3) pendones que serén colocados en la entrada de los salones
de entrenamiento para usuarios finales.

Pendén I: Modelo de Desarrollo por Competencias. Todos somos

ganadores.

Pendén 2: Desarrollo por Competencias: En la ruta de la
productividad.

Pendén 3: Por el desarrollo del equipo ganador Modelo de

competencias para la gente Movilnet.

Un desplegable informativo:
Obje’civos del modelo.
6Qué cambios supone este modelo de desarrollo?

Beneficios para miy para la empresa.

Material POP: Tratando de aprovechar las caracteristicas del logotipo del
proyecto, hacemos las siguientes sugerencias:

Cordén con porta camet.
Pelota anti~estrés.
Mouse pad.

Rompeca.]:)ezas,
Frezz bee.

Se debe utilizar los medios menos costosos para la produccién de las piezas
de esta campaiia. Todas las piezas de campaiia deben priorizar la utilizacién
de imagenes que expresen con elocuencia las ideas que se quiere transmitir.
Estas imagenes deben ir acompaiiadas de textos
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Vias de Campafia Sugeridas

Competencias, La mejor ruta para tu desarrollo. Esta via debe privilegiar
imdgenes que planteen el desarrollo profesional como un recorrido. Cada
miembro de la empresa es duesio de su proceso de desarrollo; Movilnet lo
acompanay le brinda las herramientas para garantizar el beneficio comin.

Las imégenes y piezas de campafia deben explotar este concepto, jugando con
la idea de un tesoro al final del camino: mayoy procluctivicla.cl personal y
organizacional.

Desarrollo por competencias para el equipo ganador: la gente Movilnet. Esta
via se apoya en la identificacién con las olimpiadas para destacar que a
través del desarrollo de nuestras competencias individuales, todos ganamos,
como miembros del equipo Movilnet.

Esta via debe destacar por contraste que no se trata de competencia interna,
sino de integracién y colaboracién con el objetivo de mantenermos como el
equipo mas competente del mercado.

En Movilnet se encuentra el mapa de tu desarrollo. Esta campafia funciona
como sintesis de las dos propuestas anteriores: Pone el énfasis en que Movilnet
confia en su gente y por esa razén le proporciona las herramientas més
adecuadas para su desarrollo profesional. Ademads, se mantiene el juego con

la idea de un recorrido que lleva al tesoro: mayor productividad personal y
orga.nizacional

Otros lineamientos

Identificar a aque]las personas qgue, luego de haber pazticipado en las
primeras fases del proceso de implantacién de competencias, se caractericen

por su compromiso con él, de manera que sean emplea]ales como modelos a
seguiren el proceso de implantacién.

Estructurar las experiencias de aprendizaje dentro del marco de actividades

lidicas.
Aspectos a considerar en cuanto al perfil de nuestra audiencia:

Magor énfasis en la comunicacién informal gueen la formal.
Manejar material de consulta concreto y no breve.

Fortalecer el alto grado de identificacién con la organizacién que presenta

nuestra audiencia, a través de dindmicas en cada uno de los momentos de
encuentro.
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Permitir los espacios para la critica constructiva, siendo facilitadores del
proceso.

Procurar y aprovechar la actitud de cercania, accesibilidad y adaptabilidad

de nuestra audiencia.
ENREFERENCIA A LOS MEDIOS DE COMUNICACION.
El material de apoyo deberia focalizarse en la parte formativa.

Otros medios a considerar son las dinamicas, presentaciones, talleres, mesas
de trabajo, intranet corporativa, agentes de cambio.

Puesta en Marcha del Plan Comunicacional

Una vez apm]:ada el disefio del plan Comunicacional por parte de laVicepresi&encia de

Recursos Humanos y la Direccién de Soporte Operacional y Sistemas, se procede a
elaborar cada uno de los elementos qgue conforman el Plan, ademés se elabora un

cronograma en el cual se especifica el lanzamiento de cada uno de los mensajes
corporativos.

Informacién General del Modelo de Competencias.

Esta parte del Plan Comunicacional se basa en un plan de induccién general

para ].d.S Perysonasen E]. munclo de 1&8 competenciﬂs, 91 cual se ]J.ﬁ b&Sd&O en:

Comunicado via Correo Electrénico Interno de la Empresa:

Se planificé la realizacién de una serie de mensajes institucionales que

apoyaran el Proceso de evaluacién de desempefio por competencias, para de
esta manera, lo empleados de Movilnet y especificamente los empleados de la
Direccién de Soporte Operacional y Sistemas se sintieran identificados y
apoyaran el procesos, ademas de enfrentar el reto con suficiente informacién.
Los mensajes que inicialmente se planificaron son los siguientes:

Mensaje de In’criga; Es un mensaje gue se les envia a todo el grupo
participante en el proceso, para captar su atencion y que empiecen a
preguntar a otras personas sobre el conocimiento del tema.

Mensaje Inicial de Bienvenida: Es un mensaje cuyo principal o}.)jetivo
es darla bienvenida al equipo seleccionado, presenténclose guien es el
equipo de Competencias que los guiaré por este proceso. A este correo

ya se les da informacién sobre gue son competencias y parte delo gue
se quiere hacer.

Mensa.j@ Navidefio: Aprovech&n las fechas gue cursan durante el
proceso, es importante humanizar esta actividad, haciendo reflejar el
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gran equipo de Competencias al cual pertenece cada uno de los
empleados.

Mensaje de Definicién del Proceso: Este mensaje define el proceso de
Evaluacién por competencias, especi{icando los o]:jei:ivos, alcances y
beneficios que percibirén l‘)a.jo este nuevo esquema de evaluacién.

Mensaje Impulsador: Este mensaje lo da el Director del drea para
reforzar el proceso, anexdndoles los diferentes grupos y fechas para el
entrenamiento formal en la Herramienta en la cual realizaran las
evaluaciones.

Elaboracién y Entrega de los Tripticos Informativos.

Es importante hacerles llegar por valija interna a cada uno de los
participante de esta prueba piloto, un triptico donde se especifique toda la
informacién del proyecto de evaluacién por competencias, en el cual podrén
encontrar conceptos y fases del proyecto.

Publicidad a través de la Intranet corporativa

La Intranet Corpor&tiva es una de las principales herramientas de la
Empresa, ya que en ella se encuentran la mayor parte de las aplicaciones que
utilizan los empleados de Movilnet. Por tal motivo es un buen lugar para
promocionar la actividad.

Informacién Detallada del modelo de Fvaluacién por Competencias.

Elaboracién de Presentaciones para la induccién en la evaluacién.

Esta presentacién es muy similar a la que se presentd al inicio de la
intervencién al Comité Ejecutivo, sélo que se le agrega las funcionalidades de
la herramienta de Sistemas por medio del cual los participantes en este
proyecto realizaxdn sus evaluaciones. FEsta presentacién debe seguir
estrictamente las recomendaciones que se dictaron en la fase del disefio del

plan comunicacional para asegurar el entendimiento de la informacién que
se muestre.

Es importante recalcar que la induccién debe ser dada en salones especiales de
cursos que cuentes con pc’s conectados en red a la intranet corporativa para la
utilizacién de la herramienta. Se recomienda los salones de Cursos ubicados en las
Oficinas de Movilnet en el edificio de Ratan de las Mercedes.

Seleccién del Grupo de Facilitadores.

Debido a que el grupo de participantes es considerable, es necesario
organizar varias tandas de entrenamientos, por lo que se necesitan varios

Pagina8D



Lt Intervencién: Modelo de Evaluacion por Competencias

facilitadores gue cumplan con los lineamientos de Recursos Humanos para
que apoyen el Proceso del Plan Comunicacional del P royecto. Se sugirié un
grupo de cinco facilitadores ademas de los consultores, los cuales estarén en
todos los entrenamientos.

Entrenamiento del Grupo de Facilitadores.

La Vicepresiclencia de Recursos Humanos conjuntamente con los consultores,
entrenaron al grupo seleccionado de facilitadores. Este entrenamiento
ademés de ensefiar los conceptos de competencias y sus implica.ciones, se
entrené al personal para poder satisfacer las inquietudes organizacionales
gue pudieran presentar los participantes de los talleres. Aspectos tan
importantes, como la incidencia del desarrollo por competencias en su
remuneracién, entre otros puntos. En estos talleres se repartirdn material POP
como premio por haber asistido a dichos entrenamientos.

Formacién de Grupos para los talleres de induccién.

Como recomendacién para el entrenamiento al personal de la Direccién de
Soporte Operacional y Sistemas, se le sugirié a Recursos Humanos manejar
grupos no mayor a 20 personas y que estos grupos fueran mezclados entre las
diferentes areas que conforman la Direccién. Recursos Humanos sugirié los
diferentes grupos y se le '_piclié apro]:acién al Director del drea para iniciar la
convocatoria. Ademas se le indicé que mandara una comunicacién a estas
personas como un mensaje Impulsador a los muchachos y que se le anexara en
ese mensajes los grapos y fechas de entrenamiento.

Verificacién del Alcance del Sistema MapNet.

En paralelo a estas actividades, se verificé con la Gerencia de
Automatizacién de Procesos Financieros, especificamente con la Supervisién
de Desarro]].o, c}irigicla por la Lic. Iraida Meléndez, el alcance del Sistema
MapNet, el cual seria la herramienta por medio del cual se realizaria las
evaluaciones. Se le corrigieron a]gunos mensajes del Sistema, ademaés de
verificar cada uno de los indicadores que conforman cada una de las
competencias. Por otro lado se verificé el mapa de evaluacién de cada una de
las personas, es c].ecir, su par, su superior y su subordinado.

Fase I : Proceso de Fvaluacién.

Para el Proceso de Evaluacién se le da a los participantes un periodo de mes y medio,
aunque se les especifica que es solo de un mes. El tiempo que se calculé de mas es para
cubrir aqueﬂos casos extremos, tales como: Personas en Vacaciones, Personas en Cursos,
Personas que por sus ocupaciones no pudieran asistir a los entrenamientos en los horarios
en que se dictan, entre otras causas. Durante ese proceso se habilita ciertas extensiones
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para que las personas puedan llamar y aclararles las dudas que se les presenten en el
proceso de evaluacién. Fn casos de que a las personas se les sea dificil la utilizacién de la
herramienta, se le da asistencia personalizada con una persona de sistemas, en caso de
que su méquina tenga una configuracién singular que haga imposible la utilizacién dela
herramienta.

EL Sistema MapNet almacena toda la informacién que el usuario introduzca una vez que
cierre cada evaluacién. Ademés de almacenar, calcula los promedios y pondera los
resultados para asignarlos los pesos respectivos que se le dio a cada participante como se
indicé en la fase de Diagnéatico. Por otro lado 5ré.fica los resultados de manera de poder
comparar losa mapas esperaclo (Introducidos anteriormente en el Sistema) versus los
mapas reales de cada participante. Este sistema es una herramienta poderosa para el
analisis de los resultados obtenidos.

Las personas poc].rén visualizax los resultados de las evaluaciones que ellos mismos lmsan,
pero no podrén ver las evaluaciones de los demas. Los Gerentes podrén ver los resultados
5lo]oales mas no parciales de las evaluaciones de sus supervisores, al igual qgue el Director
con sus Gerentes.

Este Sistema permite al las personas que poseen el usuario de Administrador, visualizar
todo lo qgue acontece en el proceso de evaluaciones y corregir algﬁn error gue se ]J.al;a
cometido, por solicitud misma del usuario y aprobado por su superior inmediato. Este
usuario solo lo tendré el Gerente de Desarrollo Organizacional dela Vicepresidencia de
Recursos Humanos.

Durante este Proceso se pasaran una serie de comunicados alertando a las personas sobre
el tiempo que tienen para realizar sus evaluaciones, por lo que no se descuiden a dejarlo
para el final, ya gue una evaluacién incompleta perjudica a dos personas (por lo menos),
no 80].0 al efvaluaclor.

Fase IV: Anélisis de los Resultados de la Intervencién.

Aunque en las fases descritas anteriormente se especificé como fueron disefiadas las
actividades, en esta fase se mostrarén los resultados propios de cada unas de las etapas
de la Intervencién. En algunos casos se harédn referencias a los anexos ya que son
impresiones directas de los documentos originales, tales como los emails entre otros.

A continuacién se detallaré cada una de las fases de la intervencién con los resultados

obtenidos.
Resultados de la Fase 1: Revisién de los Resultados del Diagnéstico.

La fase de Revisién del Diagnéstico arrojé resultados interesantes que ya fueron
mencionados anteriormente con detalle, pero en este punto se harén referencias a los
aspectos mas importantes. Esta fase, determiné el Plan Comunicacional que se aplicd
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para la Intervencién, ya que las dudas que se presentaron en el Comité Ejecutivo, fueron
las mismas dudas que presentaron los empleados que participaron en la Evaluacién por
Competencias. Algunos de los aspectos més importantes que se deben recalcar fueron:

Reduccién de la masa poblacional que se habia estimado para la realizacién de la
Evaluacién por Competencia. Esto fue debido a la decisién que se tomé acerca de bajar
hasta el Nivel Supervisorio para esta primera etapa y luego bajar a todo nivel de la
Direccién. Esto hizo que se reestructurara los planes de trabajos para la intervencién, por
lo que se reclujo el tiempo dela misma.

Se ratificé la aprobacién de las competencias y sus indicadores, esto se realizé para
refrescar a cada uno de los gerentes del 4rea e incluyendo al Director mismo, ya que
entre la culminacién del Diagnéstico y el Inicio de la Intervencién habia ocurrido cierto
tiempo considerable.

Se detectaron las dudas a Nivel gerencial que presentaba el comité Ejecutivo hasta ese
momento, aclardndose y tomandolas en cuenta para reforzar ciertos aspectos en el Plan
Comunicacional, ya que se tomaron estas ingquietudes como alertas que se podian
presentar en los demds participantes, como asi ocurrié.

Se obtuvo la alineacién de los lideres de la Direccién de Soporte Operacional y Sistemas,
logro de gran valorya que son ellos, los entes impulsadores para el éxito de este proyecto.

Resultados de la Fase 2: Plan Comunicacional.

Como anteriormente fue reflejado, el Plan Comunicacional es la fase de mayor
importancia para el éxito de la intervencién de las Evaluaciones por Competencias. Ya
fue explicado las consideraciones que se tomaron en cuenta para la elaboracién de cada
comunicado que se transmitia en el proyecto, ahora se mostrard cada uno de ellos, como
los resultado obtenidos en esta fase.

Resultados de Informacién General del Modelo de Competencias.

La informacién General del Proyecto consistié en captar la atencién de los
participantes e informarlos al respecto con el mayor grado de detalle que
fuera necesario antes de que asistieran a sus entrenamientos formales. Estos
comunicados pueden ser clasificados es comunicaciones electrénicas,
papeleria y comerciales en la Web interna de la empresa. A continuacién se
mostraran cada uno de los mensajes apoyaron al éxito del proyecto y
facilitaron el proceso.

COMUNICACION VIA CORREO ELECTRONICO INTRERNO DE LA EMPRESA.

La utilizacién de este medio fue muy importante ya que en Movilnet todo
empleado debe tener constantemente abierto el Correo Electrénico, ya que es
el medio comunicacional de mayor impacto y es obligatorio el tenerlo
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accesible las horas laborables. Ya se explicé anteriormente los tipos de mails
gue fueron enviados, a continuacién se mostrardn los textos que fueron
enviados en cada uno de los mails y el correo como tal se poclré observar en el

Anexo 2.

Mens&je de Ini:ziaa: Se enviaron una serie de COrYeos, uno cada dia con el
usuarios del Administrador del Correo Electrénico, para que desconocieran
su origen, con los siguientes mensajes:

“éQue tan cerca ests de la meta?”

“¢Sabes a donde te diriges?”

“éNecesitas brijula para Orientarte en alcanzarla Meta?”
“6Tus esfuerzos estén dirigidos a donde realmente quieres?”

Estos correos lograron crear cierta intriga en el ambiente, ya que en Recursos
Humanos no deja]::an de llamar para saber si sabian a]e,o al respecto, al igual
que a sus Cerentes, gue guienes a pesar gue sabia lo qgue se estaba haciendo,
participaban en este juego.

Mensa.je Inicial de Bienvenida: Este mensaje fue bien conciso y muy cordial,
firmado por el Vicepresidente de Recursos Humanos Kenet Mayora, (Ver
Anexo D)

Mensaje Navidefio: Aprovechan las fechas que cursan durante el proceso, es
importante humanizar esta actividad, haciendo reflejar el gran equipo de
Competencias al cual pertenece cada uno de los empleados.

En
esle
nuevo
milenio, nos
enfrentamos a
una cantidad impor-
tante de retos en todos
los planos de nuestra vida.
T, como integrante de esta
organizacién y participante activo
del equipo de Compelencias formas
parte de un gran reto organizacional:
cristalizar en toda la empresa el modelo
de desarrollo por Competencias. Este ha
sido un afio apasionante, de mucha energfa,
novedades, desafios... Tii has sido pieza clave
en los logros que hasta el momento hemos alcan-
zado, bl nos has acompafiado en este camino, en esta
ruta... La ruta de competencias. Es por ello que desde aquf
te deseamos un nueve afio feliz, exitose, apasionante, dichoso
y te invitamos
a seguir con la
misma energla,
entusiasmo, vy
creatividad en
¢l venidero
afio
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Mensaje de Definicién del Proceso: Este mensaje define el proceso de
Evaluacién por competencias, especificando los objetivos, alcances y
beneficios que percibiran bajo este nuevo esquema de evaluacién.

Mensaje Impulsador: Este mensaje lo da el Director del &rea para reforzar el
proceso, anexdndoles los diferentes grupos y fechas para el entrenamiento
formal en la Herramienta en la cual realizarén las evaluaciones.

“Actualmente la Direccién de Soporte Operacional se encuentra
participando en la implantacién del Modelo de Desarrollo por Competencias
en su primera fase. Este sistema de desarrollo nos permitiré conocer cuéles son
las fortalezas con las que contamos, y cuédles son las 4reas que podemos

desarrollar para potenciar el crecimiento profesional de cada uno de ustedes
baséndonos en las necesidades reales del negocio.

Quiero pedirles su participacién y compromiso durante el entrenamiento y
las sesiones de determinacién de mapas de competencias que se inician el

préximo Martes 20 de Diciembre.

En el archivo anexo encontrardn la fecha en la cual deben asistir a estos
entrenamientos.

Cuento con ustedes para asumir este reto con el compromiso y
profesionalismo que nos caracteriza.

Atentamente,
Exnesto Ramos”

ELABORACIONY ENTREGA DE TRIPTICOS INFORMATIVOS.

Se elaboraron ciertos encartes y papeleria para que los participantes tuvieran
a alcance de su mano las definiciones principales y beneficios de este nuevo
es que evaluador pro Competencias. Una muestra grafica de los tripticos 1©
estregados es el que se muestra a continuacién:

0Ver Anexo4 triptico entregado a los Participantes del Proyecto.

Pégina 90




Intervencién: Modelo de Evaluacion por Competencias

Competencias en Movilnet

e T vt e By sl prROR M

Smpm: comuter, dasde ol oo bR
o prryonial, b posicimes potmiiader @3 o] o
ik priode eagr, s Qaia e +linedor oo
Ailde paty lar. pochibones vacutes, Srfink by o

o de tods of pamvomal, @ otme

MEOVILNET
Telecemmnic aelenes Fiovibner

W 0 M e R0 0 WU
BT G S ST D e

Pégina delantera y Posterior

Desarrollo por Competencias

Tanl i BBl R, dursmre e ¢

Enla prs del conasimients te grodus we furr-

ecpuienan {ue esthn consoide & ¢ img aatae
misints de dse desempeiio dels pents desire de

ot Qo srpus ham s 4 e
i S D muera sl fad exsgr qur cnta
al de via

Selw aguellon que popan prevusver
2 s ) s tivements v grofie dovurdle
'-;<|rm| capaars G vQar cende efbee
(% ot e am o) par e fal tempa

laz v deben e i e
s, dmmralladan o ¢ ompartdac pars g edes com
P am un rarrade enpiiden

Temtajas ¢ benetioice de w1 modehy de

conplencias

» D g1l emiplendn e wito detempeo te
Lot emaglen s ot Erte el prome dhe

= Alerar e ciemas de RO de enpmamin,

JQI.I.E w m a hmasm:? sltritments, danfodin de cameny de vy
Eate Progroms sa mis sl de won domple e rghic eethin, enilusnion de desepoils, compemistiin
enciin tranien oo gue 1 emla ecmng ¥y i doeRley e Ta pogumia-
térs oo deben Sroarvellas Lo gue sealmene s ain

pretends o que ixalier tu propa ttaaadn 3 = Feesbonr ala penosay su dnarsells fentis de
s el v vk iy L v o laempeeis gumge odidale smpuians-
e L Ao grin & TR i maler

FTO[P Fhan e atamelem pena- % i iﬁi » Cizemmtaary reformrla conducte de
valy pratesional ! &wj" f»#’ Fte (st ase et sbirts
Adenus Tes passdpinte enel i 7 " an g enamghin tam g smsa bl dates (g
Toigraims podirio nysesdern doeas wn e Y e Ofmeeta " Ry e sar
. de enslile sulvunl pom ve propls e bu emplenbles yagegus valon o megosis.

o em e amprtmeiay ESD Eralunctin CGlobal
i Desempetie)

Pégina del Interior

MOVIRNIT

Desarrolls por Competencias

Por el Desarmllo del Equipo

w SarRArres em gty (RIS AL Y e
tegin

* SMPERNT B N e e mpetdain, ofe
Arnbie plun et & TR A
g ve mdagiem a ke maovnidades
masende

» Tatas regan bey paun camiia
mplamenis v jm Yenrtl g 32
aarmnet e S samior en el
Rt (

w Corpemeiar fodor I mpeeti
debalts derempeis Wamane

Todos Som s Gamadenes

Fur vl Desanolio dei

Equipe Ganador

Pégina 01



Intervencién: Modelo de Evaluacién por Competencias

PUBLICACIONES A TRAVES DE LA INTRANET CORPORATIVA.

Se le solicité al la Gerencia de Procesos Operacionales la insercién del
logotipo de Competencias y el logotipo de MapNet (Herramienta de
Evaluacién), ya que ellos son los administradores y Web-Master de la
Intranet Corporativa de Movilnet. La pagina quedé de la siguiente manera:
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Resultados de Informacién Detallada del Modelo de Fvaluacién por Competencias.

Los resultados en esta etapa del proyecto corresponden a las presentaciones
que se elaboraron como material de apoyo didactico en las presentaciones al
Comité Ejecutivo y en la jormada de inducciones o entrenamientos que se
dictaron a todos los participantes.
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ELABORACION DE LA PRESENTACION PARA LA INDUCCION A LA EVALUACION.

Se elaboré una presentacién!! con mayor nivel de detalle que la que se habia
presentado ante el Comité Ejecutivo. Esta herramienta de apoyo didéctico
fue la que acompaii6 a los facilitadores a dictar sus charlas y entrenamientos.
A continuacién se presenta una muestra reducida de la misma.

CONTENIDO DE LA PRESENTACION
L+ JPARA QUE UN MODELD DE COMPETENCIAS?

COMPETENC’AS IL- ESTRUCTURA DEL MODELO DE COMPETENCIAS DE MOVILNET

In.- PROCESD DE CONSTRUCION Y VALIDACION DEL MODELD
BASE DE UNA RED ORGANIZACIONAL
DE ALTO DESEMPERO V.- PUEBTA EN MARCHA DEL MODELD

V.- PROCESO DE DETERMINACION DE MAPAS

u!gull'r ] LINET
S S e vy e S e P )
T — _—
I- ¢ PARA QUE UN MODELO DE COMPETENCIASY 1.1~ 4QUE BON COMPETENCIAS?
GOM LOB CONOCIMIENTOS, HARILIDADES, v
1. LGUE BON COMPETENCIAST ANTECEDENTES EXPERIENCIAS  GUE ESTAN  COMECTADAE AL
D& ALYO DE LA GENTE
1.1 DIFERENCIAS ENTRE EL MODELO DE COMPETENCIAS Y LOG ENFOGUES mﬂmpl.l.mon:uml. umﬂ
TRADICIOMALES COMPARTIOAS PARA PODER COMPETIR EM UN MERCADO
ESPECIFICE,
1.3. VENTAJAS ¥ BENEFICIOS DE LW MODELO DR COMPETENCIAR ANTECEDENTES (1880 - 1870)
14, LGUE NOS PERMITIRA LOGRAR Bl MCDELOT hone G

RASGOS,
CONGCIMIENTOS, APTITUDES, MERITOS ACADEMICOS,
BTC,, HO PREDECIAN BXITO LARORAL.

1.8, EXPERIENCIAR BXITORAS DE ALOUNAS EMPREBAS BEGGO DE LAS MEDIDAS DE INTELIGENCIA, INTERESES ¥
AFTITUDES.

HII-N-T i M LNET

] e e o ey
1.2- DIFERENCIAS ENTRE EL MODELD DE COMPETENCIAS Y 1.2- DIFERENCIAS ENTRE EL MODELOC DE COMPETENCIAS Y
LOS ENFOQUES TRADICIONALES LOB ENFOQUES TRADICIONALES
ENFOOUE TRADICIONAL MODELO D COMPETENCIAS ] ™ = 1
1. ENFOCUR BN BL CARGO +: EWFOGUE BN LA FERSOMA . OROANIZACISN SEGMENTADA & BISTEMA DR GESTION INTEGRADO
2. MO ES PREDICTIVO 2. ES PREGICTIVO [CONTEXTO) 7, INDEPEMDIENTE DE LA CULTURA ¥ 7. PRREAITE INTEGRAR VALORRS
2. BASE EMEL AZAR Y L PROMEDIO 2. BASE BN EL ALTO DESEMPERD VARCHENS i | BmRIA
& INPOOA I GOl DL TRABALD A IO L G0 L SbG ¥ DETING EL DESARROLLO £ PROMUEVE L DESARROLLO
5. TARRAS SEPARAGAS 5. DESAMPEHO ¥ RELACION D LA (A b3 il e
TAREAS CON HARILIDADES, e
10, ADRCUADO PARA TRABAJDS 10, ADECUADC PARA TRABAJGE
SONCCITLS, ST Dl BAJA DESTREZA Dl ALTA DESTREZA
n LNET H-EI.NI'I'
e e e A N R P ey

1Vey Anexo 2: Presentacién para los Talleres e [nduccién.
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1.2- VENTAJAS ¥ BENEFICIOS DE UN MODELO DE COMPETENCIAS 1.4.- LQUE NOS PERMITIRA LOGRAR EL MODELO?
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vr.lnlu. REALIZA ANALISIS PROFUNDOS DE
LA EMPRESA, SUPERVISA PLANES Y TACTICAS.
“ﬂ_ T = EU PRESENCLA £F NECECARIA BIFTIR LA COMPETENCIA Y
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S PUEDEN CESERVAR L ORTENER A THAVES DB LA ENTREVISTA
DE EVENTOE CONDUCTUALES
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L HE‘ELMWF-GFWWDLEMM" R et L4~ RVELES DE FROFUNDIDAD DE LAS COMFETERGAS
HIVEL
HIVEL O APRENDIZAJE: INTRGRA COMCEPTOR,
L] ¥ BASICOS DE LA CONSCIENCIA DE LA COMPE TENCIA: NIVEL MEDIO,

COMPETENCIA. SUPTRA BL UTILITA LA TEMCIA

DELA IMICIAL.
BAFCLUEION: PROMBDNO. EJEMPLOE!
BIEMPLOS: 1o BABE DATA AY
1 CDNGOE LAS OMIRACIONSS SASicAS Ml A LA WEALIDAD DE LA

. REALIZA u.ull:.r? > mamvmmmwknmum:
MERCADEO] ES (C.
1, DEMUESTRA RRSPETO POR OTROS MEMBRO® Y WISITANTES DE LA 2 e Fro— aun msTA LMA FOSTURA
—— . w; F— 2. EMITE MENSAJES BL LENGUAIE AL PUBLICO O P AL CUAL
COMUNICACION BFECTIVA| WA I

k)

wl—"lf

& IIv'-LnE WE PROFUNDIDAD DE LAS COMPETENGIAS LA MVELES DF FROFUNGIDAD DE Ls8 OOMPETENCIAS
HIVEL B HIVEL A L

¥ PROPIO APRENDIZAJE FACIITA A OTROS,
DELA DELA ETENCIA; TOTAL
ESECUCKIM EXCELENTE. BJECUCHIM: BACELENTE

BIEMPLOS: BimMPLOS:

1. REALIZA PROYECCIGNES D ESCENARIOS POSIBLES m.l APIANIAR EL 1. DERIAA LA FORMA OPTIMA PARA REALIZAR ESTUDIOS DE MERCADD, PACILITA
HEGOCIO BN UN ey PARA

[EN OTROS, BL APRENCIZAJE DR LAR MEDIDAS ESTADISTICAS MAS UTILIZADAS BN
e LA

(e,

L+ VALORA LAS DIFERENCIAS INDPADUALES ¥ CULTUNALES BN LOB OTROS,

INTERNA ¥ COMO AGENTHE DE CAMBIO (G,
mrmmmnlqumm. mmmwml

AORFTNSRIIND) bnmomummmmmmrmm
3.- BLABORA, DISERA Y REDACTA LA & DEWIDO A BU EM LAG e
|G- GENERICA! COMUNICACION BFECTIVA] GENERICA; mﬂwmmnwmw

Hd ILNET 1 H.= :I.HIT

2.6.-MAPA REAL Y MAPA ESPERADO Ill- PROCESO DE CONSTRUGCIEN Y VALIDACION DEL MODELO
MAPA ESPCRADGT ES UNA REPRESENTACION DEL WML DR
PROFUNDIDAD EN HL CUAL DEBS PRESENTARSE UNA COMPETENCIA

UMA POSICION, SE DETERMINA DURANTE LA VALIDAGISN DEL
MODELO ¥ BIRVE DE PATRON DE COMPARACION PARA (NIGIAR
CUALGUIER PROCESD DE RECURSON HUMANGE, 3.1, 4COMO S CONITRUYG HL MODELD DM MOVILNET?

MAPA REAL) BS UNA REP DEL HIVEL DE F -

BN 8L o privy BN UN . 33 FOUIPD DF VRLIDACIAN D COMPETENCIAR
DETERMINA DURANTE LA EXPLORACION O DETERMNACION DE MAPAR

DE LUNA PEREONA,

1.3, RESULTADOS DEL BQUWO DE VALIDACISN

BRECHA Df COMPETENCIAS: ES LA DIFERENCIA OETEMIDA OW

uwmuwnmcmuwamrmmum
D COMPETENCIAR BN UNA POBICION ¥ PARA

ILNET

wll-“.'l‘

S CUkO BE CORE DL
.‘.:..f.....,..",‘..‘;“ s o wr:ilou. menﬁw 3.2- EQUIPO DE VALIDACISN DE COMPETENCIAS

ORJETIVOS: - VALIDAR LA DEFINICIONES B INDICADORES DE LAS

ENTENDIMIENTO DEL ENTO

! PELRMTCNG) COMPETENCIAS GENBRICAS Y LAS COMPETENCIAS
Jmu:wmm OF REL BE MOVIENET

COMPETENCLIAS

GENERICAS y OF ROL mm\muvmm1
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2.2- EQUIPQ DE VALIDACION DE COMPETENCIAS

INTEGRANTES:
- OF, COMERCIALES -?:-umom - ANEAS
b ISTEMAS -~ 3
M"_lunl.ln Ignacio Angule
Lisls Boritull Danisl Mahsorsd]ian
Ma Bsperanin Conde
- DEBARROLLO - YRR
DB HEGOCIOS IHTEGRAL ey
Huma Mendoza ‘Gonrala Castita Tieratm Sarrnos
Mariansla Beniln Pabla Gloifte
- RELACIONES - CONBULTORIA
Juminica
Jowb Luts Mufloz Ptrbecin Valladares
M VILNET

3.2- RESULTADOS DEL EQUIPO DE VALIDACION

+ ADAPTACION DE LOS CONCEFTOS Y DEF O CADA COMPE!
A LA CULTURA Y FILOBOFIA DE MOWVILNET

+ COMSTRUGCISN, DEPURACHIN ¥ ROUBICACION DE LOB IMDICADORSS DE
LAS COMPETENCIAS SEGUN CADA NIVEL DE DESARROLLS

¢ SCHEIREATIN B3 LA PERTRERGA B LARA UHA OF LAE CORETS:
BASE A LAE r ¥ o LA
ORGANIZACIIN

A —— S S S S ——y
V.- PUESTA EN MARCHA DEL MODELO

A1, CRONOGRAMA DE IMPLANTACION
A7 PROUEMA GENFRAL DEL FLAN COMUMICACIONAL

A3, RESULTADOS DEL PILOTO Ol RRHH

4.2- ESQUEMA GENERAL DEL PLAN COMUNICACIONAL
FASEL: INFORMACION OENERAL DWHGIDA A TODA LA EMPREZA
A TRAVES OC LOS SIGUIENTES CANALES:
- COMUMICADOE ViA LOTUS NOTES
= TRIPTICOS ¥ FOLLETOS iNFORMATIVOE
« PUBLICACIONES A TRAVES DE LA INTRANET

FASE N NFORMACION DETALLADA SOBRE El MODELO ¥ EL.
AL

- ASEEOA PERSONAL PARA CADA AREA
< HELF DESK DB
LNET H.ﬁm!
o
8.5 RESULTADSS DEL FILOTO DF RAHA 5= RESULTADGS UEL FiLSTS UE ARAR
MAPA DI BRECHAS SOCRATES SERRANG

o 1 IR BN 8 Dlas

o REAL m DE DE 3 POR PERSOMNA} o oo e

IMPLEMENTADAS GLOBALES PARA ACL o e

PROCEED ¥ us ¥ ] R Sll-ce

1L PARA BL PILOTO EN GURSD,

BN PARE & VR IO RENTIR &R TR AR e, [
:doﬂl::lﬁlbﬂ i i == B "ﬂ'k\ e
PROCIESO DE DETHRMINACIAN DE MAPAS e " ‘#'(“ ‘\v' -
+ ESTRUCTURA DEL MODBLO S — f’ ‘. \Q —

& .
sE FE INTERES PARA LA REALIZACION R e il ""\/ et~

DEL PROCESO, CUMPLIENDO CON LOS THIMPOS ¥ LA CALIDAD ESPERADA

H-::lﬂl'r 3

4.5 RESULTADDS DEL FILOTO D€ RRAR

CIERRE DE BRECHAS SOCRATES SERRANG
COMPETENCIA “CONOCIMENTD DEL ENTORNG™

ACCICHEES Of DESARRCLLD
ACADEMICAS ¢ ~“FUNDAMBNTOS DE TELEFONA
CELULAR"
~"ENTORNG AL ENTORNO™
RS
ACCIONES DE DESARROLLO
N ACADRMICAS 1 < PASANTIAE ORGANTACIONALES BN
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8
- FARTICIPACISN BN PROYECTOS
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V.- PROCESO DE DETERMINACION DE MAPAS
81, RUTA DE COMPETENCIAS
4.2, DETERMINACION D MAPAS 360"
4.3, TIMPOS IMPLICADOS

84, JebMo PROCEED MAPAEY
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[femamamisiasilises i palidels s s e e A e s
8.1.- RUTA DE COMFETENGIAS

< COMPETENCIAS GENERICAS

« COMPETENCIAS DEL ROL CORRESFONDIENTE
« COMPETENCIAS FUNCICNALES

BJEMPMLOS:

|«mfnmmwm
[ CAS | €. BE ROL OE APOYD | €. FUNCIONALES DE FINANZAE

- NGENIERC DE TELECOMUNICACIONES
€, GENERICAS | €, D6 ROL PROFESIONAL | C. FUNCIONALES DE OPERACIONES

3. GERENTH D6 O, COMERCIAL
€, GENERICAS { C. DEL ROL e 0s D&
CUMBRCIALEY

“.x:l."l"l’

8.2 DETERMINACON DE MAPAS 560"

o SUPERVISOR - SURCRDINADD

/PAR-PAR =P FINALIDAD: GARANTIZAR LA
¥ SUBORDINADG - SUPTRVISOR GEETIVIGAD DEL PRICERS
o AUTOOETRRMINACISN DE MAPA

BJEMPLO: HANCY TORRES

SU MAPA BS DETERMINADO POR:

- B pnEMA

- SUPERVIEOR SOCRATES BERRANG

=PARY

DETERMMA LOE MAPAS DE:
-l s

+ SUPBRVISOR SOCRATES SERRANC
~PARY

H‘II.NIT.

6.5 TIEMFOS IMFLICADOS

TIEMPO MiNMO DEL EMPLEADO PARA PODER PARTICIPAR EN FL PROCESO:

5| UM EMPLEADD TIENE < §
BERA EL ENCARGADD DR o

T G DEL PROCESD 4 WAPAS:

JEL GRUPO PILOTO DISPONDRA DE DOU SEMANAS PARA REALIZAR WL
PROCESO DE MAPAS. DESDE BL. 22 0 NOVIEMERE HASTA
EL 09 DF DICIEMIENE,

VEBULIA LB VI AL U AR LA IRVERSION U ey BN S
PROCESO POR PARTE DB CADA BVALUADOR.

u:lﬂl'l’

Bk S COWO FOTENCIAR BL FROGESS D8 DETERWHACISH

DE MAPAS?
JEL REVIBAR LOS sun L]
(FAREE] BUE BUBOROINADOS.
o DELA oe
MAPAS CON EL SUPERVBADO,

+ DEBERA ASIGNARSE IGUAL O MAYOR PRIORIDAD A B6TE PROCESD QUE A
CUALQUIER ACTTVIDAD DSARLA,

™M LNET

e e e e e e e T ]
6.5 FESUS DE LUS MAFAS

CANTIDAD nro FRED
1 Eupervisos "
3 Parea "we
3 Blaliod taslis W%
1 Automaps 1w

SUPERWSORES

CANTIDAD nro PESO
1 Supsndaer L
1 Par 5%
1 Buhordinads 18%
1 Aartomapa 1°%

FMPLEADG

CANTIDAD o
1 supsrzsr %
1 Par 18%
1 Autoemapa W

Durante el proceso de entrenamiento se le entregd a cada participante un
t::l::.v.ecp,tio19 producto de los Materiales POP que se pudo conseguir para este
proyecto y una carpeta con una referencia escrita del proceso de Evaluacién

por Competencias.

Debidoa que CANTV y sus Filiales se encuentran en un proceso de reduccién
de costo, fue poco el material POP que se pudo mandar hacer con el logo de
Competencias o que explicitamente dijera comptencias, entre lo que se pudo
conseguiy, fue una carpeta para cada participante donde se puso el material
de apoyo para la induccién yun koala. Fl resto de los materiales era genérico

12 Ver Anexo 5: Materiales POP de obsequios
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de la empresa con el Logotipo de la empresa. Una muestra de los materiales
que se entregaron es la que se muestra a continuacion:

VERIFICACION DEL ALCANCE DEL SISTEMA MAPNET.

En esta fase se validé conjuntamente con la Gerencia de Sistemas a cargo de
este desarrollo, que el alcance del sistema fuera satisfactorio para obtener por
medio de él los objetivos esperados con las evaluaciones por Competencias.
Al revisar el contenido y contexto del sistema, se corrigieron ciertos mensajes
ya que no estaban claros al lector, lo que podia confundir un poco al usuario.
Lo que se mostrard como resultados en esta fase seré ciertas pantallas del
sistema para visualizar de gué manera se le mostraba al usuario el esguema
de evaluacién y la manera se le mostraba la informacién. Es importante
destacay, que las pantallas se podrén observar con més comodidad en el
Anexo 0, ya gue estdn representadas en un tamafio mas cémodo para la vista.

Durante el entrenamiento también se dictd una induccién al sistema, se dio
un completo adiestramiento en relacién al como utilizarlo y al final del
adiestramiento se realizb un ejercicio. Este ejercicio consistié en que todo
participante iniciara su autoevaluacién , ya que de esta manera se
detectaban las dudas que tenian al respecto y se aclaraban en ese momento,
para garantizar que el uso de la herramienta fuera sencillo y sin dudas al
respecto.

En la siguiente parte se presentaran las diversas pantallas que tiene el

sistema y por las que tiene que navegar cualquier usuario que esté realizando
su evaluacién:
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Pantalla 1 “Inicio y bienvenida al Sistema”: En esta Pantalla, el usuario debe
identificarse con su login y su password.

logamisntes — RrOCALE de deterninacidn

BIENVENIDO A MAP.NET

MAP.nat s el Sistema disefiado para gue Usted leve a cabo ol proceso de
determinacién de mapas reales de competencias de los empleados de nuestrs
emprasa de forma automatizada.

alsitzanss

A través de este sistema, usted podrd var 1o lista de personas a las que deba i
determingr su mapa resl de compatencias, entre las cuales estdn usted i
mismo, sus subordinados (en caso de tenar algunal, sus pares y su

suparvisor, st el sistema asi lo establace. Sus pares son las personas de su

mismo nivel en sy misma Area ongancacional,

En cada una de las pdginas dispendrd de una borra de unlaces que se
mostrars justo debiajo del titulo, v & la zguierda del logo snimedo de MAP.net.
Las enlaces le peritirdn navegar entre las paginas del sistema v retomar a la
pdgina principal 0 a la intranet en cualquier memente,

o arnat Contraiafls

FAOAn ¥ Réduriod Hurhanos
2902005 10/ T0 44 &M
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Pantalla 2 “Linecamientos Generales: En esta pantalla se le informa al

usuario de ciertos lineamientos que debe tomar en cuenta para el proceso de
evaluacién. De esta pantalla puede saltar directamente a las evaluaciones o a
buscar més informacién.

wein et BVGELBINGEA]  plhsmicar

LINEAMIENTOS GENERALES

B T hmnp o i e

*Afus e g L e e R L R e L L I L e S
Aetunnaadiog 0 msad de comnpel orciad. K seipondaliilul $ol wdupd de #cten (e pertamdl resken o
PRI i e TAft 40 Wl Competen s SEerTnATRS B0 3 IMIRERE G0 igrere. L0 (reee de deaini
W el Dor T Tty INMAZIALE, D acukedis 4l Pl e NG CA B £l devi)

= Lot parionar i mds de b (D) wases e 13 WmEredi s regein o o praceuts wituel e Setersaniadn de
bl 2 s

. Bhuarngpos o sl ssargin,

- LA% PR Rsn T Wesaa dhe (e P Dot ae i Cagn SCtun) QeIvED Ser miernadil PR 131 g e Tt
Atat

= Lo etianad Som ok B T (35 mier 1 ol ST B0 debmidn ver pvaluad et poc T g de b

0. Pl partidp s s, s y aciioees di desaesn,
ik W9 PAPTONS [0 3 ot DAt e ot 8 (i de eeTACK 8 Mtk da SERCHEE | SO
e it

A Pertadividal tol Procesa.

B prewunes ) ded ST i o dw agat, eties a0 Vit di el sard nadeads ariavimen s

5. i

et wh il wh ERAKAT por e, o ihaaiia dnine s34c ae o i el s Teved g scress u ks
s ot
Al Peucers On Qylermnrien de M inke (Wi twtd
e TASAGAAS i g s A vt
SWATWTING b 91
)

@ S

Pantalla 3 “Lineamiento de Determinacién de Mapas “ En esta pantalla se
especifica comoes el Proceso para realizarla Evaluacién 360°.

&
L T ]

LINEAMIENTOS DEL PROCESO DE DETERMINACION DE
MAPAS (MAP.NET)

e e e et
Rl Firt et

e et b 8 s

At} i b Ry

[ LT 0 S R T TR R Y,
A, ER—s, 1

|I\:u Ehasies v Y e I " |
! -

*
'
'
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Pantalla 4 “ Proceso de Determinacién de Mapas de Competencias“: En esta
pantalla se le lista los procesos de determinacién en el caso de haberce
realizado, como se muestra en el ejemplo siguiente:

Bomaminotss  RARGALGISGN  ASABANTAS llum, ;

PROCESO DE DETERMINACION DE MAPAS DE COMPETENCIAS

Depdd 05ta paging podrb elegr un grocuss doe dotermnacids do mapat realns de coifpotenmian,

S el un proceso ablentn, podd log mpas de comp de tuE e, & Suyc propo y ol de 0
supewisad, Ademas, potird o el e s pl deneton

T LAPCIONG Un [ITTOIN DONTAD, CRitRipandentn & perados antericees, Gncamerte poord visualizar aquetan mapar que Lsted Raya
fifade previamante

Prmcran da Oatermioaskn e Maaax fiealex 200 | Abjurts | 61-01-2008 | 31-32-
Prucese di Ouleooinaciin de Mopax Realns 1994 | Cerods | 01-0L- L300 31301004
Proces do Oatermbitacidn ¢ Mapns Brales 2000 | Carado | 09-10:2003 | T1-32-2000

Wadmpeasidwnaia da rgara atiln o Hadarns Homepat
FIONIO0Y LIS Al

) “ L) - 1] ) = i) >
Pantaua Ei: i pciones C}e I"iﬁ.pl\q.et “: Se muestran ].B.S &lferentes opclones gue

puede acceder el usuario, ya sea evaluar o consultar.

Lnnacdanten misinAAsiensr  mAUeessmssesl &Lk %

OPCIONES DE MAP.NET
Duwsce s Listad podrk

= Dutarmines fos Aapas ieEes G Com[TenciEs de 18 e eumes Ingnenar par (o Eacin,

= L Doty oty ynois e ek n A0 DL DA S COMEEIANCIET QUi 0UAS (RPROMAT b Fan GEURaninedl @ Cade e de
AUY POrERAEaT dleertan.

* B0 wliafivar podrd outenor of detala e 1o% inapas de CoOmM@eTantal dutusinedes fare s subisrbioatio

I eago 470, Ge Ie presenturd Ung NpTs 40 Iar aerpiadot poive I8 clipes L ACO0e el paemeridy

o Hktarminge

= Connolldado

e Visualizar |

[ ———
TUNL £2:23110 aM
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Pantalla 6 “Determinacién de Mapas de competencias ‘:En esta pantalla sele
lista ] usuarios las personas a las cuales tiene que evaluar, ademés del estatus
de la evaluacién de cada persona, es decir, si se inicid, si no se ha iniciado o si
ya estd cerrada.

DETERMINACION DE MAPAS DE COMPETENCIAS

Esth pagmi musstra fos empleados » Lo cusies Usiog dobe cetominarine fus mapas (0 conpatencias, Podrd war 1a heta da s
sufrigeaare on s primets tabla (o0 dplica), leegs 1 de s payvie, posUsiormentie Lt misme ¢ Snifimente s gupsee o | mmeuerie
e o] patana exteged al azar tanta & 199 panet come @ Lok DRTTONRE Gur Hetermiracko wl mans ded gupervitn

I'I.
Eocanianioe  eleukantens  GdgfRAiwEsl  pShEdtecst - "

Lk mdpae e competencins gue Lited deleme wilerdn o cursa hatts sue e comeiete v fmalde, Uns ves frdloede no ee plede
rwadificar, aunqun podré yer su conterdo.

i A S b

e PR RS PR
daitedateminaclin

FOLOTsE gt nn. Cadon | Finsiada
[Bupervisne )
ra702%% Millan Sunlagn,Garne Mercadus | 1o trivists
s L - )

Faz0021 | Gllade Bips,Tamavg Bocolne . Finaizads

Umpan Hidbaritin s Srganizasiin v Remrems enanos
20/30/7001 11,3537 an

T R e

Pantalla 7 “Formulario de Determinacién de Mapas “: En esta pantalla se le
presenta a la persona un formulario en donde se encuentran reflejado cada
una de las competencias y sus indicadores por nivel. La persona simplemente
se tiene que ubicar en el Gltimo nivel y recorrer cada uno de los indicadores, si
cumple el 100%, puede pasar a revisar el nivel inmediato superior. En el caso
contrario, la persona evalia en el nivel en donde se encontraba. Si la persona
no cumple el 70% de los indicadores del nivel que se encuentra revisando, se
tiene que devolver al nivel inmediatamente inferior. Una vez texrminado o no
puede guardar la evaluacién hasta donde la lleva y en el caso de querer

cerrarla le indica el final de la pagina cerrary de esta manera no habré forma
alguna de cambiarlos datos de la evaluacién.
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Resultados de la Fase 3: Proceso de Evaluacién.

Los resultados que presentaremos corresponden a las gréficas de la comparacién de
los mapas esperados versus los mapas reales de los supervisores. Es importante
destacar que la informacién de los gerentes y del Director es estrictamente
confidencial para la empresa, ademés de ciertos supervisores que fueron
seleccionados por el nivel de responsabilidad de su trabajo, es por eso que solo
mostraremos como resultado del proceso de evaluacién, los mapas de 27 supervisores.

La manera de visualizar esta informacién es por medio de las pantallas del sistema, en
donde con la utilizacién de graficas tipo raday, se puede facilmente evidenciar las
diferencias para cada una de las competencias.

Es importante destacar que la presentacién de los resultados del proceso fue
realizado a Recursos Humanos, quien satisfactoriamente evidencié el éxito de este
proyecto, comprobando la factibilidad de seguir adelante con el resto de la empresa
y con las iniciativas de cambiar la filosofia de trabajo de varias &reas internas de la
misma Vicepresidencia, tales como reclutamiento Yy seleccién Y pla.u de desarrollo
entre otras, para que por medio de las competencias puedan gestionar sus funciones.

La presentacién definitiva al comité Ejecutivo estd pendiente hasta el momento
debido a que el Director del drea junto con dos gerentes se encuentran fuera del pais
hasta primera gquincena del mes de Abril del afio 9001, por lo quese esta a la espera
para la realizacién de dicha presentacién.

Es de resaltar que el proceso de evaluaciones por medio de Competencias causéd
impacto en las personas ya gue por primera vez maneja.ban el suficiente nivel de
detalle como para no omitir ningin aspecto sobre la persona que evalian. Aunque
esto hizo el proceso mucho mas largo que las formas anteriores de evaluay, se creé la
conciencia de que de esta manera se evaluaba mas justamente a la persona.

Los Resultados obtenidos son los siguientes:
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Uno de los principales objetivos de la implantacién de competencias laborales en
Movilnet, es ayudar a romper las inercias u obstéculos que hasta la fecha han inhibido el
dinamismo en la capacitacién de su personal. Esto cobra particular importancia donde
hasta la fecha se habia demostrado que la capacitacién seguia siendo muy limitada en
términos generales. Esto obedece en parte a los problemas que Movilnet enfrenta al
poner en practica programas de capacitacién, a veces debido a que no saben cémo
dirigirla en la forma mas adecuada para los objetivos de la empresa, a veces también

porque significan costos y ademads por el temor de que se conmueva toda la estructura de
tabulacién y remuneracién.

La experiencia del proceso de Evaluacién por Competencias como parte inicial al
proyecto del Desarrollo por Compe’tencia, parece confirmar gue la introduccién de las
mismas ha puesto la capacitacién en la agenda de las acciones. Aiin los analistas més
criticos reconocen que el tema de las normas de competencia ha ayudado a las
organizaciones a dar mayor importancia y un perfil més claro a la capacitacién. « Es 1itil
toda iniciativa que tiene como efecto alentar la discusién y que conduce a la decisién de
educary capacitar en las organizaciones de trabajo.» (Hamlin, Stewart, 1993).

La principal caracteristica de la capacitacién por competencias que Movilnet ha
querido implantay, es su orientacién a la préactica por una parte y la posibilidad de una
insercién casi natural y continua en la vida productiva de la persona. El hecho de quela
competencia significa resolver un problema o alcanzar un resultado, convierte el perfil
de la persona en una ensefianza integral, al mezclarse en el problema los conocimientos

generales, los conocimientos profesionales y la experiencia en el trabajo, dreas que
tradicionalmente estaban separadas.

El enquue de ensefianza por competencias se combina muy bien con la formacién por
alternancia, que propone el ir y venir entre el adiestramientoy las actividades laborales.
Esto responderia a uno de los problemas de capacitacién que Movilnet presenta, que es
la actualizacién de los trabajadores capacitados. Permite también responder mejor, como
empresa, a las expectativas de los trabajadores en materia de remuneracién ante las
competencias alcanzadas.

Otra caracteristica que Movilnet en su plan de ensefianza puede aplicar a partir de
ahora, es la posi]::ilidad de una ensefianza individualizada y el avance modulay, lo que
permite al individuo acoplar mejor sus atributos y capacidades personales con las
necesidades de formacién. También las pruebas son més estimulantes porque el estandar
gue se tiene gue alcanzar no es un secreto sino gue losabela persona de antemano y esto
cliriSG sus esfuerzos de aprendizaje.

Es importante destacar qgue el 'pl&n comunicacional de toda intervencién es pieza
angular para el éxito de la implantacién del Desarrollo por Competencias, ya gue es la
informacién bien .5erencia&a la gue minimiza hasta el 3raclo gue se requiera, el rechazo
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al cambio gue genera cualquier nueva filosofia de i:ra]:)ajo gue se imp].ante en una
empresa.

Gracias a la Tecnologia este tipo de intervenciones cubre lo esperado, ya que la rapidez
con que se pueden observar los resultados y realizar sus anédlisis pertinentes, brinda la
ventaja de obtener resultados confiables en un corto tiempo, evitando asi la
desactualizacién de la informacién.

Es importante la participacién constante de la alta gerencia en cualquier proyecto de
cam])io, como lo es el Desarrollo por Competenciaa, ya gue son piezas impulsacloras y
motivadoras para el mismo.

Entre los resultados obtenidos por el proceso de evaluacién podemos concluir lo
siguiente:

¢ Para la Competencia Senérica 1 Adaptabili&ad, el promedio de las personas
encuestadas obtuvo B cono mapa real cuando el esperado era C, lo gue nos dice que

el personal de la Direccién de Soporte Operacional y Sistemas es flexible y
adaptable.

® Para la competencia Genérica 2 Actuacién Etica, el promedio de las personas
encuestadas obtuvo B en su mapa Real, cuando se esperaba de ellos B, por lo que el
personal de la direccién debe mantear esta competencia con cursos que la refuerce
continuamente.

e Parala Compei:encia Genérica J Identificacién Supervisoria, el promedio de las
personas encuestadas obtuvo B, cuando se esperaba de ellos C, por lo que el personal
posee un buen nivel de Identificacién Supervisoria.

e Para la Competencia Genérica 4 Orientacién al Servicio, el promedio de las
personas encuestadas obtuve B, cuando se esperaba de ellos C, por lo que el personal
posee un buen nivel de Orientacién al Servicio.

e Para la Competencia Genérica 9 Identificacién Logro, el promedio de las personas
encuestadas obtuve B, cuando se esperaba de ellos B, por lo que el personal posee el
Nivel espera&o de Identificacién Super\risoria por lo gue }:La.g que aplica.r un plan de
entrenamiento para mantener vigente esta competencia.

e Parala Competencia Genérica 6 Pensamiento Creativo, el promedio de las personas
encuestadas obtuvo B, cuando se esperaba de ellos C, por lo que el personal posee un
buen nivel de Pensamiento Creativo.

® Para la Competencia Genérica 7 Comunicacién Ffectiva, el promedio de las
personas encuestadas obtuvo B, cuando se esperaba de ellos B, por lo que el personal
posee un buen nivel de Comunicacién E.fectiva,, teniendo que aplica.r un plan de
entreamiento para mantener vigente esta competencia..
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L

Para la Competencia Genérica 8 Conocimiento del Fntorno, el promedio de las
personas encuestadas obtuvo B, cuando se esperaba de ellos B, por lo que el personal
posee un buen nivel de Conocimiento del Entorno.

Para la Competencia Cenérica 9 Trabajo en Equipo, el promedio de las personas

encuestadas obtuvo B, cuando se esperaba de ellos B, por lo que el personal posee un
buen nivel de Trabaj oen Equipo.

Para la Competencia de Rol 1, Capacidad de Anélisis, el promedio de las personas
encuestadas obtuvo B, cuando se esperaba de ellos A, por lo que hay que trabajar en
un buen plan de entrenamiento para desarrollar esta competencia.

Para la Competencia de Rol 2, Capacidad de planificacién y organizacién, el
promedio de las personas encuestadas obtuvo B, cuando se esperaba de ellos A, por

lo que hay que trabajar en un buen plan de entrenamiento para desarrollar esta
competencia.

Para la Competencia de Rol 3, Impacto en la Toma de Decisiones, el promedio de las
personas encuestadas obtuvo B, cuando se esperaba de ellos A, por lo que hay que
trabajar en un buen plan de entrenamiento para desarrollar esta competencia.

Para la Compei:encia de Rol 4, Sentido Emprendedor, el promedio de las personas
encuestadas obtuvo B, cuando se esperaba de ellos B, por lo que hay que aplicar un
plan para reforzar dicha competencia.

Para la Competencia de Rol 3, Respaldar, Ejecutar y negociar Roles, el promedio de
las personas encuestadas obtuvo B, cuando se esperaba de ellos A, porlo que hay que
trabajar en un buen plan de entrenamiento para desarrollar esta competencia.

En conclusién general de los resultados se puede decir gue a los emp].eados de la
Direccién de soporte operacional y sistemas se les debe aplicar y disefiar un plan de
entrenamiento para desarrollar mas sus competencias de roles y algunas especificas
e,enerales

Como Recomendaciones para el area de Recursos humanos de Movilnet:
Considerando los modelos de competencias definidos, validados y aprobados por la

empresa, los asesores y Recursos Humanos, configuran las reas de esta funcién que serén
integradas a través de las competencias. Las acciones bésicas a seguir por drea son:

Planificacién y Evaluacién del Desempefio: Permite gestionar todo el proceso de
Y

mejoramiento del clesempeﬁo, considerando el cliagnéstioo de competencias, la
Sestion delos o]:)jetivos individuales | la evaluacién del potencial

a. Seleccionar g/ o desarrollarlos métodos de evaluacién.
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b. Entrenaralossupervisores en los métodos de evaluacién.

c. Diagnésticar las competencias y evaluar los resultados de los empleados en
el desempeiio de su trabajo.

d. Preparar la Guia Administrativa y el material de apoyo del proceso de
evaluacién del desempefio.

2. Compensacién: Permite administrar las modalidades mediante las cuales la empresa
paga a sus empleados, en términos de equidad interna, competitividad en el mercado
de trabajoy justicia. Identificar o definir los elementos clave de compensacién:

4a. Mercado.

b. Competencias
Resultados.

c. Determinar y ponderar los porcentajes relativos de pago asociados al
elemento clave.

d. Evaluar la situacién remunerativa actual de la poblacién y revisar los
diferentes escenarios de politica salarial.

e. Preparar documento guia para la administracién de la politica de
compensacién y su integracién ala politica de pagoactual.

J. Entrenamiento y Desarrollo: Permite la planificacién y gestién de las intervenciones
de entrenamiento y desarrollo disefiadas para incrementar g/ o mantener las
competencias de la gente, y hacer seguimiento al aprovechamiento de esas
intervenciones y controlar los costos asociados.

a. Disefiar los programas de intervencién de Entrenamiento y Desarrollo, para
incrementar y/o mantener las competencias de la gente.

b. Preparar a los supervisores a formular e implementar planes de desarrollo a
corto-mediano plazo.

c. Preparar la Guia Administrativa y el material de apoyo del proceso de
Eutrenamiento y Desarrollo.

4. Reclutamiento y Seleccién: Permite la valoracién adecuada de los candidatos al
puesto, utilizando como base las competencias y experiencia de los candidatos y las
gue reqguiere el puesto para ser realizado de manera excelente.

a. Seleccionary/odesarollarlos métodos de evaluacion.
b. Entrenara lossupervisores en los métodos de evaluacién.

c. [Evaluarlascompetencias delos candidatos a los puestos.
d. Validarel sistema de seleccién.
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e. Desarrollar una base de datos y de personal y un sistema de adecuacién
basado en competencias.

f. Preparar la Guia Administrativa y el material de apoyo del proceso de
Reclutamientoy Seleccién.

5. Planificacién Estratégica de Recursos Humanos: Permite el desamollo de un
Programa para administrar la progresién y compensacién de la poblacién target.

a. Disefiar y preparar los procedimientos, instructivos y formatos de los sistemas
de apoyo al Programa y sus respectivos médulos, con base a los productos
obtenidos en los pasos ya cumyplidos.
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l.- s PARA QUE UN MODELO DE COMPETENCIAS?

1.1. ; QUE SON COMPETENCIAS?

1.2. DIFERENCIAS ENTRE EL MODELO DE COMPETENCIAS Y LOS ENFOQUES
TRADICIONALES

1.3. VENTAJAS Y BENEFICIOS DE UN MODELO DE COMPETENCIAS

1.4. ; QUE NOS PERMITIRA LOGRAR EL MODELO?




1.1.- ;QUE SON COMPETENCIAS?

SON LOS CONOCIMIENTOS, HABILIDADES, DESTREZAS Y
EXPERIENCIAS QUE ESTAN CONECTADAS AL
COMPORTAMIENTO DE ALTO DESEMPENO DE LA GENTE
DENTRO DE LAS ORGANIZACIONES Y QUE DEBEN SER
ADQUIRIDAS, USADAS, DESARROLLADAS Y
COMPARTIDAS PARA PODER COMPETIR EN UN MERCADO
ESPECIFICO.




1.2.- DIFERENCIAS ENTRE EL MODELO DE COMPETENCIAS Y
LOS ENFOQUES TRADICIONALES

ENFOQUE TRADICIONAL

MODELO DE COMPETENCIAS

1. ENFOQUE EN EL CARGO
2. NO ES PREDICTIVO

3. BASE EN EL AZAR Y EL PROMEDIO
4. ENFOCA EL QUE DEL TRABAJO

5. TAREAS SEPARADAS

1. ENFOQUE EN LA PERSONA
2. ES PREDICTIVO (CONTEXTO)
3. BASE EN EL ALTO DESEMPENO

4. ENFOCA EL QUE Y EL COMO

5. DESEMPENO Y RELACION DE
TAREAS CON HABILIDADES,
CONOCIMIENTOS, ETC.




1.2.- DIFERENCIAS ENTRE EL MODELO DE COMPETENCIAS Y

LOS ENFOQUES TRADICIONALES

ENFOQUE TRADICIONAL

MODELO DE COMPETENCIAS

6. ORGANIZACION SEGMENTADA

7. INDEPENDIENTE DE LA CULTURAY
VALORES DE LA EMPRESA

8. DETIENE EL DESARROLLO

9. POCO SENSIBLE A LOS CAMBIOS
DEL ENTORNO

10. ADECUADO PARA TRABAJOS
DE BAJA DESTREZA

6. SISTEMA DE GESTION INTEGRADO

7. PERMITE INTEGRAR VALORES

8. PROMUEVE EL DESARROLLO

9. SENSIBLE A LOS CAMBIOS
DEL ENTORNO

10. ADECUADO PARA TRABAJOS
DE ALTA DESTREZA




1.3.- VENTAJAS Y BENEFICIOS DE UN MODELO DE COMPETENCIAS

YDISTINGUIR A LOS EMPLEADOS DE ALTO DESEMPENO DE LOS
EMPLEADOS CON DESEMPENO PROMEDIO

JALINEAR LOS SISTEMAS DE RRHH DE: CAPTACION, ADIESTRAMIENTO,
PLANIFICACION DE CARRERA Y DE SUCESION, EVALUACION DE
DESEMPENO, COMPENSACION E INCENTIVOS Y DISENO Y ESTRUCTURA

DE LA ORGANIZACION

VFOCALIZAR A LA PERSONA Y SU DESARROLLO DENTRO DE LA
EMPRESA PARA GENERAR CAPACIDADES ORGANIZACIONALES

v/ DISCRIMINAR Y REFORZAR LAS CONDUCTAS DE EXITO (EL COMO) PARA
ALCANZAR LOS OBJETIVOS Y CUMPLIR CON RESPONSABILIDADES (EL

QUE)

v OFRECER A NUESTRA GENTE OPORTUNIDADES DE SER EMPLEABLES Y
AGREGAR VALOR AL NEGOCIO
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1.4.- ;QUE NOS PERMITIRA LOGRAR EL MODELO?

v SER LIDERES EN COSTOS, SERVICIOS Y TECNOLOGIA

vSUPERAR A NUESTROS COMPETIDORES, OFRECIENDO
SOLUCIONES DE COMUNICACION QUE SE ADAPTEN A LAS
NECESIDADES DEL MERCADO

v ESTAR PREPARADOS PARA CAMBIAR RAPIDAMENTE Y PARA
BENEFICIARNOS DE LOS CAMBIOS EN EL ENTORNO

v GERENCIAR TODOS LOS ASPECTOS DEL ALTO DESEMPENO
HUMANO

vOFRECER A NUESTRA GENTE OPORTUNIDADES DE SER
EMPLEABLES Y AGREGAR VALOR AL NEGOCIO




Il.- ESTRUCTURA DEL MODELO DE COMPETENCIAS DE
MOVILNET

2.1. ESTRUCTURA DEL MODELO

2.2. ROLES Y AREAS DE DESEMPENO

2.3. INDICADORES

2.4. NIVELES DE PROFUNDIDAD DE LAS COMPETENCIAS

2.5. MAPA REAL Y MAPA ESPERADO




2.1.- ESTRUCTURA DEL MODEL
COMPETENCIAS

G

C. GENERICAS C. DE ROL C. FUNCIONALES
Se derivan de los Valores Movilnet. Se derivan de la agrupacién Se derivan de un proceso
Representan las habilidades, de resultados e impacto de de definicidon con cada area
destrezas, conocimientos y los diferentes cargos. en particular. Representan
actitudes diferenciadoras del alto  Representan las habilidades, las habilidades, métodos,
desempefio, genéricas y presentes destrezas, conocimientos y conocimientos técnicos de
en todos nuestros empleados. actitudes diferenciadoras del  alto desempefio en un area
alto desempeiio de un rol especifica.
especifico.

/

v Ocho areas

v Apoyo v Gerencial funcionales de
\ v Profesional « Ejecutivo Moviiry

CUATRO NIVELES DE DESARROLLO DE LAS COMPETENCIAS




"2.2.- ROLE!

ROL DE APOYO:

ESTE ROL OPERA, EJECUTA, DA SOPORTE, ASISTE, TIENE RESPONSABILIDAD
SOBRE TAREAS CLERICALES O ACTIVIDADES DIARIAS. RESUELVE PROBLEMAS
DE UN NIVEL DE COMPLEJIDAD SIMPLE, PREPARA REPORTES, ATIENDE AL
CLIENTE Y TIENE PREPARACION TECNICA.

COMPRENDE CARGOS COMO MOTORIZADOS, EJECUTIVOS DE SERVICIOS
INTEGRALES AL CLIENTE, TECNICOS DE TELECOMUNICACIONES I, ETC.

ROL PROFESIONAL:

ESTE ROL TOMA EN CUENTA EL ANALISIS INICIAL DE PROYECTOS, LA
COORDINACION TECNICA, LAS HABILIDADES ADMINISTRATIVAS BASICAS, EL
MANEJO DE GRUPOS, EL CONTROL DE SOPORTE DE UN AREA, LA
CONSOLIDACION DE REPORTES, LA RESOLUCION DE PROBLEMAS
ESPECIFICOS, EL ANALISIS PROFUNDO DE CIERTOS ASPECTOS, ASUME EL ROL
DE LIDER DE PROYECTOS Y TIENE LA EXPERTICIA TECNICA NECESARIA.
COMPRENDE CARGOS COMO INGENIEROS DE TELECOMUNICACIONES,
SUPERVISORES, ESPECIALISTAS, ETC.




" 2.2.-ROLES Y AREAS DE DESEMPENO

ROL GERENCIAL

ESTE ROL ES LIiDER DE AREA, POSEE EXPERTICIA CORPORATIVA, ES
RESPONSABLE DE UN AREA ORGANIZACIONAL, REALIZA ANALISIS PROFUNDOS
DE PROBLEMAS COMPLEJOS, POSEE CONOCIMIENTOS EN DETALLE DE UN
AREA PROFESIONAL, EXPERTICIA TECNICA VARIADA, REALIZA SUPERVISION
DE DIFERENTES PROYECTOS, IMPLEMENTA EJECUCION TACTICA, CONTROL Y
SEGUIMIENTO A COMUNICACIONES.

COMPRENDE CARGOS GERENCIALES.

ROL EJECUTIVO

ESTE ROL DISENA ESTRATEGIAS, ES VISIONARIO, ES RESPONSABLE POR
UNIDADES COMPLEJAS DEL NEGOCIO, DEFINE NEGOCIOS, SINTETIZA
REPORTES, INTEGRA FUNCIONES Y AREAS, REALIZA ANALISIS PROFUNDOS DE
LA EMPRESA, SUPERVISA PLANES Y TACTICAS.

COMPRENDE AL PRESIDENTE, VICEPRESIDENTES Y DIRECTORES.




'2.3.- INDICADORES

DEFINICION:
SON EVIDENCIAS, HECHOS, TAREAS, ACTIVIDADES, CONDUCTAS,
ACTUACIONES Y EXPERIENCIAS, QUE DEMUESTRAN O GUIAN LA
OBSERVACION DE UNA O VARIAS COMPETENCIAS.
CARACTERISTICAS:

= PUEDEN SER SIMPLES O COMPLEJOS

= VARIAN SEGUN LA PROFUNDIDAD EN QUE SE ENCUENTRA LA
COMPETENCIA (NIVEL A, B, C Y D)

= SE USAN PARA EXPLORAR, DETERMINAR Y DETECTAR LAS
COMPETENCIAS

= SU PRESENCIA ES NECESARIA PARA INFERIR LA COMPETENCIA'Y
SE PUEDEN OBSERVAR U OBTENER A TRAVES DE LA ENTREVISTA
DE EVENTOS CONDUCTUALES




NIVEL D

APRENDIZAJE: ADQUISICION DE CONOCIMIENTOS Y CONCEPTOS BASICOS DE LA
COMPETENCIA.

CONSCIENCIA DE LA COMPETENCIA: NIVEL INICIAL.
EJECUCION: PROMEDIO.
EJEMPLOS:

1.- CONOCE LAS OPERACIONES BASICAS NUMERICAS. SABE LEER TABLAS Y
REPRESENTACIONES GRAFICAS. REALIZA ENCUESTAS (C. FUNCIONAL
MERCADEO)

2.- DEMUESTRA RESPETO POR OTROS MIEMBROS Y VISITANTES DE LA
ORGANIZACION (C. GENERICA: ADAPTABILIDAD)

3.- NO INTERRUMPE INNECESARIAMENTE UNA CONVERSACION (C. GENERICA:
COMUNICACION EFECTIVA)




NIVEL C

APRENDIZAJE: INTEGRA CONCEPTOS.

CONSCIENCIA DE LA COMPETENCIA: NIVEL MEDIO.

EJECUCION: SUPERA EL PROMEDIO. UTILIZA LA COMPETENCIA.

EJEMPLOS:

1.- SABE REGISTRAR ADECUADAMENTE DATA NUMERICA AGRUPANDOLA Y
CONSTRUYENDO DISTRIBUCIONES QUE REPRESENTAN LA REALIDAD DE UNA
MARCA. CONOCE Y UTILIZA MEDIDA ESTADISTICAS DESCRIPTIVAS E
INFERENCIALES (C. FUNCIONAL MERCADEO)

2.- RECTIFICA CUANDO COMPRENDE QUE ESTA DEFENDIENDO UNA POSTURA
EQUIVOCADA (C. GENERICA: ADAPTABILIDAD)

3.- EMITE MENSAJES ADECUANDO EL LENGUAJE AL PUBLICO O PERSONA AL CUAL
VA DIRIGIDO (C. GENERICA: COMUNICACION EFECTIVA)




"2.4.- NIVELES DE PROFUNDIDAD DE LAS COMPETENCIAS
NIVEL B

APRENDIZAJE:AUTOCRITICA Y POTENCIACION DEL PROPIO APRENDIZAJE.
CONSCIENCIA DE LA COMPETENCIA: NIVEL SUPERIOR.
EJECUCION: EXCELENTE.

EJEMPLOS:

1.- REALIZA PROYECCIONES DE ESCENARIOS POSIBLES PARA AFIANZAR EL
NEGOCIO EN UN SEGMENTO DEL MERCADO. DESARROLLA ACCIONES PARA
REALIZAR ESTUDIOS DE MERCADO (C. FUNCIONAL MERCADEO)

2.- VALORA LAS DIFERENCIAS INDIVIDUALES Y CULTURALES EN LOS OTROS,
APROVECHANDOLAS PARA AGREGAR VALOR A LA ORGANIZACION (C. GENERICA:
ADAPTABILIDAD)

3.- ELABORA, DISENA Y REDACTA MATERIALES ESCRITOS PARA LA ORGANIZACION

(C. GENERICA: COMUNICACION EFECTIVA)




NIVEL A
APRENDIZAJE: FACILITA A OTROS.

CONSCIENCIA DE LA COMPETENCIA: TOTALMENTE CONSCIENTE.
EJECUCION: EXCELENTE

EJEMPLOS:

1.- DISENA LA FORMA OPTIMA PARA REALIZAR ESTUDIOS DE MERCADO. FACILITA
EN OTROS, EL APRENDIZAJE DE LAS MEDIDAS ESTADISTICAS MAS UTILIZADAS EN
LA ORGANIZACION (C. FUNCIONAL MERCADEO)

2.- ES RECONOCIDO INTERNA Y EXTERNAMENTE COMO AGENTE DE CAMBIO (C.
GENERICA: ADAPTABILIDAD)

3.- ES BUSCADO POR OTROS PARA QUE APORTE IDEAS Y REVISE ESCRITOS
DEBIDO A SU EFECTIVIDAD E INVENTIVA EN LAS COMUNICACIONES ESCRITAS (C.
GENERICA: COMUNICACION EFECTIVA)




2.5.- MAPA REAL Y MAPA ESPERADO

MAPA ESPERADO: ES UNA REPRESENTACION DEL NIVEL DE
PROFUNDIDAD EN EL CUAL DEBE PRESENTARSE UNA COMPETENCIA
PARA UNA POSICION. SE DETERMINA DURANTE LA VALIDACION DEL
MODELO Y SIRVE DE PATRON DE COMPARACION PARA INICIAR
CUALQUIER PROCESO DE RECURSOS HUMANOS.

MAPA REAL: ES UNA REPRESENTACION DEL NIVEL DE PROFUNDIDAD
EN EL CUAL SE PRESENTA UNA COMPETENCIA EN UN INDIVIDUO. SE
DETERMINA DURANTE LA EXPLORACION O DETERMINACION DE MAPAS
DE UNA PERSONA.

BRECHA DE COMPETENCIAS: ES LA DIFERENCIA OBTENIDA DE
COMPARAR EL MAPA ESPERADO CON EL MAPA REAL, PARA UN GRUPO
DE COMPETENCIAS EN UNA POSICION Y PARA UN INDIVIDUO.




Ejemplo Mapa de Brechas

MAPA DE BRECHAS

Adaptabilidad

Agente Estratégicode Cambio _——

Experticia en Recursos Humanos \

Asumir Riesgos Calculado

Sensibilidad Contextual e Interpersonal

i
Orientacioén hacia el Entorno Global del Negocio l(’

Liderazgo Invidividual

Desarrollo, Apoyo y Evaluacién de Colaboradores

. S

—e— Mapa Esperado
—4— Socrates Serrano

Actuacion Etica

ldentificacion Supervisoria

b
7
1
\\_ Orientacién al Logro
Pensamiento Creativo

Orientacion al Servicio

Apoderar y Facultar (Empow erment) '““E\._,f-f"' Trabajar en Equipos Virtuales

Impacto de la Toma de Decisiones en la Corporacion




lll.- PROCESO DE DETERMINACION DE MAPAS

3.1. RUTA DE COMPETENCIAS

3.2. DETERMINACION DE MAPAS 360°

3.3. TIEMPOS IMPLICADOS

3.4. ;COMO POTENCIAR EL PROCESO DE DETERMINACION DE MAPAS?

3.5. PESOS DE LOS MAPAS




v COMPETENCIAS GENERICAS
< COMPETENCIAS DEL ROL CORRESPONDIENTE
+ COMPETENCIAS FUNCIONALES

EJEMPLOS:

1.- ANALISTA DE PRESUPUESTO
C. GENERICAS / C. DE ROL DE APOYO / C. FUNCIONALES DE FINANZAS

2.- INGENIERO DE TELECOMUNICACIONES
C. GENERICAS / C. DE ROL PROFESIONAL / C. FUNCIONALES DE OPERACIONES

3.- GERENTE DE OFC. COMERCIAL

C. GENERICAS / C. DEL ROL GERENCIAL / C. FUNCIONALES DE OPERACIONES
COMERCIALES




NACION DE MAPAS 360°

v SUPERVISOR - SUBORDINADO

v PAR - PAR =9 FINALIDAD: GARANTIZAR LA

v'SUBORDINADO - SUPERVISOR OBJETIVIDAD DEL PROCESO
v AUTODETERMINACION DE MAPA

EJEMPLO: NANCY TORRES

SU MAPA ES DETERMINADO POR:
- Si MISMA

- SUPERVISOR SOCRATES SERRANO
-PAR 2

DETERMINA LOS MAPAS DE:

- Si MISMA

- SUPERVISOR SOCRATES SERRANO
-PAR1




3.3.- TIEMPOS IMPLICADOS

TIEMPO MINIMO DEL EMPLEADO PARA PODER PARTICIPAR EN EL PROCESO:

v S| UN EMPLEADO TIENE < 6 MESES EN EL CARGO: EL SUPERVISOR ANTERIOR
SERA EL ENCARGADO DE SU PROCESO DE DETERMINACION DE MAPAS.

v SI UN EMPLEADO TIENE < 6 MESES EN LA EMPRESA: SOLO SU SUPERVISOR
DETERMINARA SU MAPA Y EL EMPLEADO NO PODRA DETERMINAR MAPAS A
SUS PARES.

TIEMPO DE DURACION DEL PROCESO DE DETERMINACION DE MAPAS:

v EL GRUPO PILOTO DISPUSO DE DOS SEMANAS PARA REALIZAR EL PROCESO
DE DETERMINACION DE MAPAS. DESDE EL 22 DE NOVIEMBRE HASTA EL 03 DE

DICIEMBRE.

VRESULTA DE VITAL IMPORTANCIA LA INVERSION DE TIEMPO EN ESTE
PROCESO POR PARTE DE CADA EVALUADOR.




CIAR EL PROCESO DE DETERMINACION
DE MAPAS?

v EL SUPERVISOR PODRA REVISAR LOS MAPAS QUE DETERMINEN ENTRE Si
(PARES) SUS SUBORDINADOS.

v ES RECOMENDABLE COMPARTIR EL RESULTADO DE LA DETERMINACION DE
MAPAS CON EL SUPERVISADO.

v DEBERA ASIGNARSE IGUAL O MAYOR PRIORIDAD A ESTE PROCESO QUE A
CUALQUIER ACTIVIDAD DIARIA.




CANTIDAD

- W W =

SUPERVISORES
CANTIDAD
1

1
1
1

EMPLEADO
CANTIDAD

3.5.- PESOS DE LOS MAPAS
GERENTES, DIRECTORES Y VICEPRESIDENTES

TIPO
Supervisor
Pares
Subordinado
Automapa

TIPO
Supervisor
Par
Subordinado
Automapa

TIPO
Supervisor
Par
Automapa

PESO
60%
15%
15%
10%

PESO
60%
15%
15%
10%

PESO
75%
15%
10%
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Destinatarios:  Jose Colmenares/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Jose Simon
Bastidas/RECREO/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Jesus
Canosa/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Astrid Correa/RECREOQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET,
Lourdes Gonzalez/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Roswell
Ochoa/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Gisela Franco/RECREO/CCS/MOVILNET@MOVILNET,
Italo CichettifRECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Daniel R
Rodriguez/AMOCA/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Martha
Acosta/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Ivan Centeno/RECREOQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET,
Yuri Vazquez/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Gerardo
Santiago/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Andres
Carmona/RECREO/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Alejandro
Gutierrez/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Rosa
Aguera/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Juan Carlos
Gonzalez/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Maria Esther
Barreiro/RECREOQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Vicente
Salcedo/RECREOQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Virginia
Hualde/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Gustavo Silva/RECREO/CCS/MOVILNET@MOVILNET,
Ricardo Hernandez/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Kevin
Gonzalez/RECREO/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Efrain
Gonzalez/RECREO/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Jaime E
Azuaje/RECREO/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Alexander J
Palacios/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Jose Gregorio
Navas/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Maria
Abastidas/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Ramon Antonio
Gonzalez/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Jose Manuel
Riocabo/RECREO/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Sandie
Sanchez/RECREO/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Jose Gregorio
Pefia/RECREOQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Priscilla Nieto/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET,
Ana |sabel AndujaryfRECREOQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Jesus Aureliano Ruiz
Coello/AMOCA/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Monica De
Curtis/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Luis Canino/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET,
Dona Lanza/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Freddy
Beltran/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Marisa
Martucci/RECREO/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Tamara
Quijada/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Hector Pinzon/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET,
Jose M Maceiras/RECREOQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Pedro
Gutierrez/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Federico
Santarell/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Sidonio
Rodriguez/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Eduardo
Arguello/RECREO/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Rafael Ramon
Garcia/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Carlos
Balderrama/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Carmen
Ocampo/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Javier Leon/RECREO/CCS/MOVILNET@MOVILNET,
Dana Atance/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Maria Eugenia
Gonzalez/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Gladys
Pereira/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Richard
Pereira/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Marlon DizZ RECREO/CCS/MOVILNET@MOVILNET,
Jose Antonio Nelo/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Nestor
Melgarejo/RECREOQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Giovanni
Ripol/RECREOQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET




CC: Ignacio Angulo/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Kenneth
Mayora/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET
Asunto: Modelo de Competencias para Direcciéon de Soporte Operacional

Actualmente la Direccion de Soporte Operacional se encuentra participando
en la implantaciéon del Modelo de Desarrollo por Competencias en su primera
fase. Este sistema de desarrollo nos permitira conocer cuales son las
fortalezas con las que contamos, y cuales son las areas que podemos
desarrollar para potenciar el crecimiento profesional de cada uno de ustedes
basandonos en las necesidades reales del negocio.

Quiero pedirles su participacion y compromiso durante el entrenamiento y
las sesiones de determinacion de mapas de competencias que se inician el
préoximo Martes 26 de Diciembre.

En el archivo anexo encontraran la fecha en la cual deben asistir a estos
entrenamientos.

Cuento con ustedes para asumir este reto con el compromiso y
profesionalismo que nos caracteriza.

Atentamente,




Destinatarios: Estrategico, Cambio, Operativo, Evelyn Castellano/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET,
Daniel Mejias/RECREQO/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Isabel Navarro
Fernandez/RECREOQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Jesus Vasquez
Latouche/RECREO/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Carolina Woo/RECREQO/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Angela
Nardocci/RECREO/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Julio Morales/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Miguel
De Oliveira/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Gladys Duarte/RECREOQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET,
Denys Espafia/RECREO/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Franco Donadi/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET,
Alexander Garcia/RECREO/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Luis
Goncalvez/RECREQO/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Jose Gregorio
Hernandez/RECREO/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Ferdinando Loggia/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET,
}‘ Patricio Mainardi/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Myriam
Maurette/RECREO/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Isidro Nordelo/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Gilberto
} : Ramirez/RECREO/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Adriana Santana/RECREOQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET,
r Alberto Soler/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Rodolfo Tedesco/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET,
Reyna Villarroel/RECREO/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Wiadimir Alcala/RECREOQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET,
Rocio Castillo/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Hilda Correia/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET,
Nina Dominguez/RECREO/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Susana
Goncalves/RECREO/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Raul Marquez/RECREO/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Hector
Martinez/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Jonathan Molea/RECREOQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Belkis
Mufioz/RECREO/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Glenda Peraza/RECREO/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Julio
RuizZ RECREO/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Franklin Salinas/RECREO/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Jose
Orlando Sanchez/RECREO/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Carlos M
Torres/RECREO/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Carlos Lau/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Julian

9 Bolivar/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Ruben Balza/CC1MT/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Jose Luis De
-1 Abreu/CCT1MT/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Yoryi Escalona/CC3MT/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Omar
3 Fuentes/CC1MT/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Yoeni Garcia/CC1MT/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Ruben
| x Gonzalez/CC1MT/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Rolando Jaramillo/CC1MT/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Carlos
- i

Alberto Leon/CC1MT/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Pedro Liendo/CC1MT/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Jaremys

Marin/CC1MT/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Yuroska Martinez/CC3MT/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Julian

Javier Moreno/CC3MT/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Martin Nieves/CC3MT/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Jairo
| Oropeza/CC3MT/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Cesar Otero/CC3MT/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Ricardo

, Pacheco/CC1MT/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Manuel Peraza/CC1MT/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Jose Luis

3| Pinto/CC1MT/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Jorge Ramirez/CC1MT/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Gilberto
Rivas/CC3MT/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Alberto Rosales/CC1MT/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Ramon
Sanchez/CC3MT/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Carlos Luis Soriano Poleo/CC3MT/CCS/MOVILNET@MOVILNET,
Manuel Trindade/CC3MT/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Dolisa Urbaneja/CC1MT/CCS/MOVILNET@MOVILNET,
Alejandro Vazquez/CC1MT/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Jose Villamizar/CC3MT/CCS/MOVILNET@MOVILNET,
Carlos Vifias/CC3MT/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Lisbeth Castellanos/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET,
Elena Megaro/RECREO/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Olga Mufioz/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET,
Alejandro Delgado/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Antonio Noya/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET,
Carla Parilli/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Ignacio Thomas/RECREO/CCS/MOVILNET@MOVILNET,
Miguel A Uzcategui/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Robert
Crespo/RECREO/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Maria Aurora Pradera/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET,
Wilfredo Rojas/RECREO/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Annabella Elbaz/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET,
Walter Paiva/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Ana C Vela/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Sara
Bonilla/AMOCA/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Ricardo Bricefio/AMOCA/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Miriangel
Campos/AMOCA/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Patricia Canos/AMOCA/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Dany
Carreyo/AMOCA/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Belvis Crespo/AMOCA/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Aniuska
Darnott/RECREO/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Mauricio Davis/URBMK/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Iris Del
Real/AMOCA/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Johana Delgado/AMOCA/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Laura
Echeverria/ AMOCA/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Katherine Gonzalez/AMOCA/CCS/MOVILNET@MOVILNET,
Solange Gonzalez/AMOCA/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Gustavo
;Guerrero!AMOCNCCS!MOVILNET@MOVILNET, Jesus Martini/AMOCA/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Tatiana
Noguera/AMOCA/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Luis Alejandro Nufiez/AMOCA/CCS/MOVILNET@MOVILNET,




A A

N |
Al
1
Jal
e+

Rafael Pacheco/AMOCA/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Martha Quintana/AMOCA/CCS/MOVILNET@MOVILNET,
Carolina Ricci/AMOCA/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Solymar Rodriguez/ AMOCA/CCS/MOVILNET@MOVILNET,
Jose Raimundo Rojas/AMOCA/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Maria Esther
SalazarfAMOCA/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Domingo Miguel Diaz/LIDOC/CCS/MOVILNET@MOVILNET,
Ubaldo Duque/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Alexilenis Hung/LIDOC/CCS/MOVILNET@MOVILNET,
Gustavo Miquilarena/URBCC/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Alejandro
Acurero/MCYOC/CEN/MOVILNET@MOVILNET, Ingrid Angulo/MCYQOC/CEN/MOVILNET@MOVILNET, Lisbeth
Baeta/MCYOC/CEN/MOVILNET@MOVILNET, Johan Castillo/MCYOC/CEN/MOVILNET@MOVILNET, Nelson
Colina/MCYOC/CEN/MOVILNET@MOVILNET, Charly Gavidia/MCYOC/CEN/MOVILNET@MOVILNET, Maria
Cristina Gutierrez/MCYOC/CEN/MOVILNET@MOVILNET, Virginia
Homberger/MCYOC/CEN/MOVILNET@MOVILNET, Maria Gabriela
Morales/MCYMK/CEN/MOVILNET@MOVILNET, Maria Alejandra Narvaez/MCYOC/CEN/MOVILNET@MOVILNET,
Maria Carolina Nieves/MCYOC/CEN/MOVILNET@MOVILNET, Patricia
Raniolo/MCYOC/CEN/MQOVILNET@MOVILNET, Merlin Ruiz/MCYOC/CEN/MOVILNET@MOVILNET, Nicolas
Toro/MCYOC/CEN/MOVILNET@MOVILNET, Kathleen Mathison/AMOCA/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Dinayka
Perez/ AMOCA/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Leonardo RicardifAMOCA/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Carlos
Ruiz/AMOCA/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Gabriela Scorza/LIDOC/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Jesus
Antias/AMOCA/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Ruth Aponte/GTROC/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Jimmy
Borrero/SAMOC/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Veruska Casasnovas/SAMOC/CCS/MOVILNET@MOVILNET,
Maria Elisa Castro/SAMOC/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Remberto
Duque/SAMOC/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Janeth Ferrer/fSAMOC/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Gilberto
Gudifo/SAMOC/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Felipe Hermaso/SAMOC/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Axel
Mata/AMOCA/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Carmen A Moncada/SAMOC/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Richard
Morales/SAMOC/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Julian Moreno/SAMOC/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Henry
Parada/SAMOC/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Jean Carlo Silva/SAMOC/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Ernesto
Stein/fSAMOC/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Rebeca Tablante/SAMOC/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Neill
Castellanos/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Alejandro EcharnfRECREO!CCS(MOVILNET@MOVILNET
Adrian Ramon Gonzalez/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Shirley
Maissi/RECREOQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Elisa Manrique/RECREO/CCS/MOVILNET@MOVILNET, David
Obadia/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Mariela Roman/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Ana L
Tovar/RECREOQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Monika Meder/RECREO/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Arnold
Horowitz/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Johanny Oropeza/RECREOQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET,
Eileen Seoana/RECREQO/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Melany Delgado/RECREOQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET,
Claudia Frassine/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Erika Bernal/RECREOQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET,
Aileen Rodriguez/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Yecenia
Angulo/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Lusmar Diaz/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Maria
Isabel Lopez/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Jose Alejandro
Larrode/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Svetlana Carrera/RECREOQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Juan
Carlos Ortega/RECREQO/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Maria Eugenia
Nieves/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Nancy Torres/RECREO/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Maria
Gabriela Suarez/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Fanny Pinto/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET,
Raquel Hernandez/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Silvana
Valero/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Eskeyla Nucete/RECREO/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Tiana
Martinez/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Nairobi Herrera/RECREO/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Gabriel
Osorio/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOQVILNET, Maria Isabel Trujillo/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET,
Cristian Carolina Omobono Zabala/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Jose
Colmenares/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Jose Simon
Bastidas/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Jesus Canosa/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Astrid
Correa/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Lourdes Gonzalez/RECREO/CCS/MOVILNET@MOVILNET,
Roswell Ochoa/RECREQO/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Gisela Franco/RECREOQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET,
ltalo CichettifRECREO/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Daniel R Rodriguez/AMOCA/CCS/MOVILNET@MOVILNET,
Martha Acosta/RECREO/CCS/MOVILNET@MQOVILNET, Ivan Centeno/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET,
Yuri Vazquez/RECREQO/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Gerardo Santiago/RECREOQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET,
Andres Carmona/RECREO/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Alejandro




Gutierrez/RECREQO/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Rosa Aguera/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Juan
Carlos Gonzalez/RECREQO/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Maria Esther
Barreiro/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Vicente Salcedo/RECREO/CCS/MOVILNET@MOVILNET,
Virginia Hualde/RECREOQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Gustavo Silva/RECREOQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET,
Ricardo Hernandez/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Kevin
Gonzalez/RECREO/CCS/MOVILNET@MQVILNET, Efrain Gonzalez/RECREO/CCS/MOVILNET@MOVILNET,
Jaime E Azuaje/RECREO/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Alexander J
Palacios/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Jose Gregorio Navas/RECREO/CCS/MOVILNET@MOVILNET,
Maria Abastidas/RECREOQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Ramon Antonio
Gonzalez/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Jose Manuel Riocabo/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET,
Sandie Sanchez/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Jose Gregorio

Pefia/ RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Priscilla Nieto/RECREO/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Ana Isabel
AndujaryfRECREO/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Jesus Aureliano Ruiz
Coello/AMOCA/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Monica De CurtissRECREOQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Luis
Canino/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Dona Lanza/RECREO/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Freddy
Beltran/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Marisa Martucci/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Tamara
Quijada/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Hector Pinzon/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Jose M
Maceiras/RECREOQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Pedro Gutierrez/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET,
Federico Santarelli/RECREO/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Sidonio
Rodriguez/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Eduardo Arguello/RECREO/CCS/MOVILNET@MOVILNET,
Rafael Ramon Garcia/RECREQO/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Carlos
Balderrama/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Carmen Ocampo/RECREO/CCS/MOVILNET@MOVILNET,
Javier Leon/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Dana Atance/RECREQ/CCS/MOVILNET@MQOVILNET, Maria
Eugenia Gonzalez/RECREO/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Gladys
Pereira/RECREQO/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Richard Pereira/RECREO/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Marlon
Diz/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Jose Antonio Nelo/RECREO/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Nestor

. Melgarejo/RECREO/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Giovanni Ripol/RECREO/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Felipe
1 ; Diaz/RECREOQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET

CC:
] B Asunto: Un Feliz Afio Nuevoll!
!
- este
3 v nuevo
' Ml milenio, nos

enfrentamos a
una cantidad impor-
tante de retos en todos
los planos de nuestra vida.
Tu, como integrante de esta
organizacion y participante activo
del equipo de Competencias formas

5. £D

-

Lo




parte de un gran reto organizacional:
cristalizar en toda la empresa el modelo
de desarrollo por Competencias. Este ha
sido un ano apasionante, de mucha energia,
novedades, desafios... Tu has sido pieza clave
en los logros que hasta el momento hemos alcan-
zado, ti nos has acompanado en este camino, en esta
ruta... La ruta de competencias. Es por ello que desde aqui
te deseamos un nuevo aiio feliz, exitoso, apasionante, dichoso
y te invitamos
a seguir con la
misma energia,
entusiasmo, vy
creatividad en
el venidero
ano

Bdwosd

raq

"FELIZ ANO 2.001"




Destinatarios:
GG (cci: Luis Canino/RECREQ/CCS/MOVILNET)
Asunto: Informacién impartante sobre Map.net

To: VP de RRHH
cc: Operativo, Kenneth Mayora/RECREO/CCS/MOVILNET@MOVILNET

Subject: Status del Proyecto Desarrollo por Competencias

Buenas tardes:
Reciban un caluroso saludo y los mejores deseos para el ano 2001!

Les notificamos que durante el dia de mafiana miércoles 03 de Enero, no estara
habilitada la herramienta Map.net, ya que se llevara a cabo el mantenimiento para los
procesos que estamos corriendo en el 2001.

Les pedimos disculpas por los incovenientes que esto pudiera causar, y los invitamos
a seguir sus procesos el dia Jueves 04 de Enero.

Les saluda
Equipo de Competencias



Destinatarios:

cc: Nancy Torres/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Socrates
Serrano/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Karina
Romero/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Iraida
Melendez/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Silvana
Valero/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Yanet
Daboin/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET (cci: Luis Canino/RECREO/CCS/MOVILNET)
Asunto: Acceso a Herramienta Map.net durante Viernes 12/01/2001

Buenas dias:

Les notificamos que durante el dia de mafana viernes 12 de Enero, no estara
habilitada la herramienta Map.net, ya que se llevaré a cabo un Ultimo mantenimiento de
los procesos que estamos corriendo en el 2001.

Les pedimos disculpas por los incovenientes que esto pudiera causar, y los invitamos
a seguir sus procesos el dia Lunes 15 de Enero.

Les saluda
Equipo de Competencias



Destinatarios:

cc: Nancy Torres/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Silvana
Valero/RECREQ/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Nairobi
Herrera/RECREO/CCS/MOVILNET@MOVILNET, Eskeyla
Nucete/RECREO/CCS/MOVILNET@MOVILNET (cci: Luis Canino/RECREO/CCS/MOVILNET)

Asunto: Recordatorio de Herramienta Map.net

Buenos dias!!!

Por medio de la presente queremos recordarles que el proceso de determinacion
de mapas de competencias, culminara el dia viernes 19/01/2001, por lo que les
agradeceriamos toda su colaboracion para la finalizacion de sus rutas que estan
en curso y con esto garantizar el éxito del proceso.

Agradeciendoles de antemano toda su colaboracion,

Se despide

Equipo de Competencias
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Intervencion para la Implantacior
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del Modelo de Desarrollo

OMPETE

Elaborado por:
Juan Carlos Gonzalez



Se ha visto que hay muchas pregunias

sobre competencias, y por ello eva-
luamos, disefiamos y desarrolla-
mos un sistema de competen-
cias (con 360 grados), para ' 4

implementarlo y utilizar los ﬂ E 5 A R R !A,]T t‘” Pi ' : .
resultados de la evaluacién dz | m E“‘B n S
desempeiio por objetivos y la n p ET I '
evaluacién por competencias

en un mejoramiento profesional

para todo el personal de Movilnet.

Este permite conocer, desde ¢l reclutamiento

de personal, las posiciones potenciales qus el can-
didato puede ocupar, saber quién es el mejor car-
didato para las posiciones vacantes, definir la ca-

rrera de todo el personal, entre otros.

mlu l-rl ANTY

MOVILNE

Telecomunicaciones Movilnet

Desarrollo por Competencias

Por el Desarrollo del Equipo



Desarrollo por Competencias

En la era del conocimiento se produce una fuer-

za ceatrifuga que empuja hacia la descentraliza-

¢Qué se pretende en Competencias?

Este Programa va mas alla de una simple expli-

cacién tedrica de lo que son las competencias y
como se deben desarrollar; lo que realmente se
pretende es que analice su propia situacion a
través del autoconocimiento y la evaluacion 560
grados. Es entonces cuando podri desarrolla: su
propio plan de automejora perso-
nal y profesional.

Ademis, los participantes en el
Programa podran aprender a disefiar un siste-
ma dz cambio cultural para su propia area basa-
do er competencias: EGD (Evaluacién Glokal

del Cesempefio).

Competencias

Son los conocimientos, habilidades, destrezas y
experiencias que estan conectadas al comporta-
mier to de alto desempeiio de la gente dentro de
las organizaciones y que deben ser adquiridas, usa-
das, desarrolladas y comoartidas para poder com-

petir en un mercado espacifico.

Ventajas y beneficios de un modelo de
competencias

o Distinguir a los zmplezdos de alto desemperio de-

los empleados con deszmpefio promedio.

e Alinear lcs sistemas de RRHH de: captacion,
adiestramiento, planificacién de carrera y de su-
cesion, evaluacion de cesempefio, compensacion
e incentivos y disefio y estructura de la organiza-
cion.

e Focalizar a la persona v su desarrollo dentro de
la empresa para generar capacidades organizacio-

nales.
-

e Ofrecer a nuestra gente oportunidades de ser

empleables y agregar valor al negocio.

¢Qué nos permitira lograr el mode-

o Ser lider=s en costos, servicios y tecno-

logia.

® Superar a nuesiros competicores, ofre-
cizndo soluciones de comunicacion
que se adapten a las necesidades del

mercadc.

® Estar preparados para cambiar
rﬁpi&é.m-‘ehte y Dara benefi-
ciarnos de los cambios en ¢l
entorno.

® Gerenciar todes los aspectos

del alto desempefio humano.

Todos Somos Ganadores

Por el Desarrollo de
Equipo Ganada
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Desarrollo por Competencias
















