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El Modelo de Competencias y su Nuevo Desafio: Potenciar a la
Alta Direccion

“Tres caracteristicas vuelven el concepto de competencia atractivo e interesan-
te para su aplicacion en la prictica: las competencias son medibles, traducibles
a conductas y desarrollables...”

Si bien el concepto de competencia tiene mas de 50 afios, sigue siendo hoy de
enorme utilidad a la hora de potenciar el quehacer de las personas que agregan valor a
las empresas o que potencialmente podrian llegar a hacerlo. El concepto de competencia
implica un saber-hacer y un hacer que involucra la motivacion, el deseo y el interés de
desplegar una conducta en el contexto laboral y el conocimiento para realizarla de
manera exitosa.

Tres caracteristicas vuelven el concepto de competencia atractivo e interesante
para su aplicacion en la practica: las competencias son medibles, traducibles a conductas
y desarrollables. Esto tiene un gran impacto sobre las posibilidades de aprendizaje de las
competencias que se requieren para desempefiarse en un rol o abordar un determinado
desafio; abre la posibilidad de medir cada competencia y describirla en términos de las
conductas que se espera se presenten. Esta descripcion permite derivar los indicadores
para medir el grado de aparicion de la competencia en la conducta de la persona
evaluada.

En las organizaciones y ambito de negocios en general, existen personas que
crean valor o que potencialmente podrian crearlo. En este contexto, mencionamos tres
grupos distintos de personas que comparten la aplicabilidad del modelo de competencias
para el desarrollo de las personas que los componen y en consecuencia, las empresas y
negocios donde trabajan. Se encuentran los colaboradores de la organizacion, los
Directores de la empresa y también, los hijos y nietos del fundador de la misma, que es
posible que algun dia hereden el patrimonio empresarial.

Respecto de la realidad de este Ultimo grupo, es relevante cuestionar si el
fundador y su grupo familiar aspiran a constituirse en una familia empresaria
transgeneracional, ya que la investigacion nacional e internacional evidencia que no mas
de un 15% de las empresas familiares logra perpetuarse en la tercera generacion y que
la performance superior alcanzada por las empresas familiares frente a sus pares, bajo el
liderazgo del fundador no logra mantenerse —en promedio en las siguientes
generaciones.

En este escenario, se vuelve urgente e importante que las familias empresarias
se hagan al menos, las siguientes cuatro preguntas respecto de su capital cultural y el
grado de desarrollo de sus competencias para el desempefio de actividades que nunca
son delegables del todo:

1) ¢ Qué competencias tenemos nosotros y nuestros hijos para gobernar los negocios?

2) ¢ Qué competencias tenemos para administrar los negocios?

3) ¢(Qué competencias tenemos para invertir 0 para interactuar como accionistas




responsables, informados y comprometidos?
4) ¢ Qué competencias desarrollaremos en nosotros y en las préximas generaciones para emprender?

El breve diagndstico que arroja la respuesta a estas preguntas, puede transformarse en el punto de partida del
desarrollo de un plan sistematico y continuo, orientado a fomentar una educacion por competencias al interior de la
familia empresaria y sus gerentes clave. Las razones expuestas demuestran la imperiosa necesidad de desarrollar
competencias que les permitan abordar estos desafios, tanto a nivel de hermanos (22 generacion) como de primos (32
generacion).

La ultima pregunta cobra especial importancia si comprendemos que a medida que la familia crece, la
propiedad del patrimonio se comparte entre mas miembros de la familia-accionistas y por lo tanto se requiere, ademas
de cuidar el patrimonio, hacerlo crecer. Frente a este desafio, la figura del Gobierno Corporativo y de modo principal los
Directores y sus competencias se torna sustancial.

Competencias como liderazgo, pensamiento y control estratégico, toma de decisiones, resolucion de
problemas, manejo de conflictos, conocimientos financieros, estratégicos, industria, gobierno corporativo, trabajo en
equipo, entre otras, son altamente deseables en un Directorio. Afortunadamente, al constituirse como un equipo, los
Directorios con una composicion complementaria logran contar con todas estas competencias en su interior, sin
necesidad que cada Director desarrolle todas estas competencias.

Sin embargo, ¢como saber qué competencias se necesitan en un determinado Directorio empresa o Directorio
Holding? y ¢como saber si los Directores actuales responden al mix adecuado?, ¢como saber si el Director
Independiente cuenta realmente con las competencias de un buen Director?

Los Directorios profesionales se autoevallan, incorporando frecuentemente técnicas de evaluacién de 360,
realizando benchmarks y aplicando practicas de mejora continua. Consistentemente, evalian de modo sistematico con
instrumentos similares a su Gerente General. También, insertan éstas técnicas como un aspecto clave de la evaluacion
de la organizacion como un todo.

Quizas el campo donde mejor ha sido conocida y aplicada la evaluacién por competencias es el que
corresponde a los colaboradores de la organizacion. Teniendo ellos tan pocas ganas de ser evaluados como los demas,
han vivido el proceso de evaluacién principalmente a la hora de ingresar a la empresa. Menor es la frecuencia con que
las herramientas de desarrollo por competencias se aplican y trabajan al interior de las organizaciones, sin embargo
cada vez mas, acompafian a los procesos de capacitacion.

Existe por separado, un mismo desafio a nivel de Alta Administracion, Directorio y Familia Empresaria: el
desafio de estimular e introducir a las personas a aprender y desarrollar aquellas competencias que les permitirdn saber
-hacer su quehacer y hacerlo mejor, con miras a lograr y sostener una performance superior.
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