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Quienes son lectores habituales de nuestro boletin, sabran que
nuestra Firma distingue claramente dos tipologias de competen-
cias: Competencias Técnicas (conocimientos) y Competencias
Conductuales (comportamientos). Las competencias técnicas son
muy poco controversiales, es decir, no existe lugar a confusion
cuando se desea medir la presencia de un conocimiento y luego,
en funcién del resultado, proceder a programar acciones de entre-
namiento para fortalecer dicho conocimiento.

Lastimosamente, para el caso de las competencias conductuales -
entiéndase comportamientos, valores y principios- el panorama es
bastante mas borroso, inclusive en ocasiones un tanto desalenta-
dor. Esto se debe fundamentalmente a dos situaciones: una de
ellas tiene su origen en practicas mal enfocadas del pasado que
por inercia y costumbre nos impiden atender esta tematica de la
manera correcta y la otra tiene que ver con el simple escepticismo
respecto a la importancia de las competencias conductuales en el
éxito de las organizaciones.

Situacion # 1: La Mala Interpretacion del Término Desemperio

Resulta que desde hace muchos afios venimos evaluando compe-
tencias conductuales bajo el término “Evaluacion del Desempefio”.
La separacion técnica entre competencias y desempefio ya ha sido
desarrollada previamente en nuestro articulo “Desempefio y Desa-
rrollo: Agua y Aceite”, por lo que en esta ocasidon buscaremos ejem-
plificar cdmo esta situacion obstaculiza los procesos de implanta-
cién de modelos de evaluacion y desarrollo de competencias con-
ductuales.

La problematica radica en haber relacionado durante tanto tiempo
el término desempefio con comportamientos y forma de trabajar, lo
cual ha creado una barrera mental entre los jefes y colaboradores
de nuestras organizaciones al momento que se decide procede a
medir competencias conductuales con el propésito genuino de des-
arrollar conductas. Los colaboradores suelen mal entender estas
mediciones como un proceso para determinar “quién es bueno y
quién es malo”, y en el peor de los casos, para determinar “quién
se queda y quién se va”.

Un ejemplo de esta problematica la encontramos en una organiza-
cion de servicios a la cual apoyamos hace unos afios en la implan-
tacion de un modelo de gestidon de competencias, y especificamen-
te al momento de proceder con encuestas de 360°. Vale mencionar
que a estas mediciones acostumbramos Ilamarles
“retroalimentacién de 360°” en lugar de “evaluacién de 360°" para
no alimentar mas la paranoia de estar siendo calificado.

En la mencionada empresa, desde el inicio encontramos bastante
dificultad para promover los conceptos de la medicion de compe-
tencias conductuales. Inclusive, en una ocasion, al momento de
estar entrenando al equipo de implementacion interna (todos miem-
bros de la unidad de recursos humanos), uno de los técnicos se
mostré en contra del proceso, pues argumentaba que lo que real-
mente se iba a hacer era una evaluacion del desempefio. Natural-
mente, hubo necesidad de retomar desde el principio los concep-
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tos, pues si los mismos agentes del cambio eran victimas de la
antes mencionada inercia, estabamos iniciando con pocas probabi-
lidades de éxito.

Cuando llegdé el momento para iniciar el proceso de medicion, se
realizaron las respectivas sesiones de sensibilizacion para todos
los integrantes de la organizacion. En estas reuniones se enfatizo
el propédsito de la medicion de competencias conductuales, al mis-
mo tiempo que se insistidé fuertemente que dicho proceso NO se
trataba de una evaluacioén del trabajo, sino de una identificacion de
areas de mejora conductuales para tomar medidas encaminadas a
fortalecer la productividad de la empresa. No se percibié rechazo o
desconfianza hacia el proceso al momento de realizar las reunio-
nes, quizas porque eran grupos grandes y habia temor de hablar, o
porque no terminaron de entender realmente de qué se trataba
todo el asunto.

Luego de la aplicacion de las encuestas y la tabulacion de los resul-
tados, se distribuyeron los informes individuales de todo el personal
mediante reuniones con las jefaturas, entregando a cada jefe los
informes correspondientes a sus colaboradores inmediatos. En
estas reuniones se presentaron las recomendaciones sobre cémo
reunirse con los colaboradores inmediatos a discutir los resultados
de la encuesta y a explorar rutas de mejora. En estas sesiones se

recapituld sobre los conceptos de la medicion de competencias
conductuales y se solicité nuevamente que no se interpretara como
una calificacion de la calidad del trabajo de los colaboradores. Cla-
ro, unas semanas mas tarde nos enfrentamos con la triste realidad:
una buena parte de jefes se rehusaba a presentar los resultados a
sus colaboradores, e inclusive, se dieron casos en que claramente
fue interpretada y presentada como una calificacién de desemperio.
La evidente conclusién del proceso fue que existia muy poca madu-
rez por parte de los mandos en la organizacién y mucha ignorancia
sobre el rol de un lider, al mismo tiempo que pesé muchisimo el
fantasma de la mal entendida evaluacién del desempefio.



Situacion # 2: Escepticismo Respecto al Tema

Es evidente que falta mucho camino por recorrer para que la ma-
yoria de los lideres en las organizaciones reconozcan —y sobre
todo, estén convencidos- que las competencias conductuales son
las que definen el éxito o el fracaso de una organizacion. Si toda
accion que emprende un ser humano esta intrinsecamente afecta-
da por lo que dicha persona cree, considera correcto, acostumbra o
siente comodidad en hacer (aparte de lo que conoce, por supues-
to), es evidente que los resultados que alcance dicha persona es-
taran en funcion de ello.

Son demasiados los lideres que piensan que su trabajo se reduce a
cumplir con un plan anual de trabajo y alcanzar las metas de su
unidad y se olvidan que para ello tienen que desarrollar y aprove-
char las capacidades de sus colaboradores. Esto sélo se puede
lograr si se le dedica tiempo a evaluar estas caracteristicas perso-
nales y, hasta donde sea posible, fomentarlas y desarrollarlas. Ese
es el verdadero lider, el que una vez se retira de la organizacién ha
multiplicado su propia capacidad entre aquellos que formaron parte
de su equipo.

Para ejemplificar la problematica que genera la segunda situacion,
hacemos referencia a otra organizacion que apoyamos reciente-
mente en el tema de gestion de competencias. Dicha organizacion
cuenta con un equipo realmente comprometido y competente en
términos de gestionar el modelo de competencias conductuales, sin
embargo, en una de las reuniones de seguimiento expresaron su
frustracion ante la indiferencia de los lideres en dicha organizacién
respecto al “coaching” hacia sus colaboradores, como proceso |6gi-
co posterior a una retroalimentacién de 360°. Al preguntarles direc-
tamente qué porcentaje de lideres creian y apoyaban el tema, nos
encontramos nuevamente con /a triste realidad: no mas de un 15%.

El Lider como Pilar Indiscutible

El problema, como en la mayoria de temas de gestién de capital
humano, son los lideres. No podemos pensar que un sistema de
gestion de capital humano, por perfecto que lo creamos ser, reem-
plazara las cualidades de un lider. No obstante, para ser justos,
tenemos también que cuidarnos del exceso de complejidad en los
sistemas. Para el caso de la medicion de competencias conductua-
les esto es especialmente cierto. En la medida que deseamos ser

“sofisticados” y utilizar modelos poco entendibles para la mayoria
de jefes, estamos destinados al fracaso.

Ahora bien, la experiencia nos dice que la mayoria de jefes estara
renuente a sostener una conversacion con sus colaboradores sobre
temas de conducta, pues esto inevitablemente llevara a cierto en-
frentamiento y en muchos casos diferencias de opinion. No pode-
mos olvidar que estamos tratando con temas muy apreciativos y de
caracter subjetivo. Es ahi donde reside el principal reto para tratar
de cambiar esta triste realidad. Debemos comenzar por fomentar
las competencias conductuales de los mismos jefes, y en particular,
las que se relacionan con la auto-confianza, impacto, persuasion y
autocontrol (inteligencia emocional). En muchos casos, no existira
otra salida que el reemplazo del jefe por una persona con las cuali-
dades antes descritas.

Por el lado de los sistemas, es imperante buscar metodologias sim-
ples y de facil aplicacién para la medicion y presentacion de las
brechas de competencias conductuales. Al mismo tiempo es nece-
sario mantener una campafa incesante para dejar clara la diferen-
cia entre conductas y desempefio. Las conductas conllevan hacia
el desarrollo y el desempefio desemboca en méritos e incentivos.
Esto ultimo tomara aun bastante tiempo, pues es un tema que ya
esta embebido en la cultura de muchas organizaciones.

Aunque pueda no parecerlo por el contenido del presente articulo,
si somos muy optimistas sobre el futuro de la medicion y desarrollo
de competencias conductuales en la regién, pero también somos
realistas al reconocer que falta aun bastante tiempo para cambiar
de manera significativa y generalizada nuestra presente y triste
realidad.
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