Nueve Competencias de Efectividad

“Entre lo que nos ocurre y nuestra respuesta hay un espacio. En ese espacio yace
nuestra libertad de elegir nuestra respuesta”
Andnimo

La figura del Directivo Profesional es nueva, en buena medida, en los sistemas
publicos. Su aparicién en el escenario, altera de alguna manera los actores
clasicos del modelo “weberiano”. politicos y funcionarios actuando
separadamente, muy afincado en el ideario publico. El Directivo Publico forma
parte de una clase politica y profesional entremezclada, investida de autoridad a
través de los mecanismos de la democracia representativa, y que desarrolla una
funcién publica profesional, regida por el sistema de mérito™.

Esto hace que el nuevo directivo lleve consigo, una connotacion algo difusa de su
perfil, una suerte de mezcla ambigua emergente, poco arraigado en el sustrato
cultural profundo, de las organizaciones publicas (Schein: 1999).

La Gerencia Publica y sus Directivos en la realidad contemporanea busca
respuestas eficientes en un contexto de fuertes restricciones presupuestarias,
equilibrando las pugnas de poder entre la clase politica y la funcion publica
profesional (Longo: 1999, 2002).

Los Directivos en el Sector Publico.

Mark Moore (1998), nos propone un nuevo modelo de directivo publico: un
profesional que éticamente y en forma responsable, contribuye con sus
capacidades a que el sector publico genere valor, siendo el proceso y su didlogo
participativo con la sociedad civil el elemento central del valor creado, mas alla de
los bienes y servicios que produce el Estado. El Directivo en una primera esfera,
debe encargarse de obtener un mandato explicito y obligarse a su cumplimiento a
través de una gestion estratégica, crear el maximo valor, revisar la mision,
presupuestos e innovar cuando sea posible. En una segunda esfera, de gestion
del entorno politico, resulta fundamental obtener las autorizaciones de sus
superiores politicos, el apoyo de otros directivos, la colaboracion de grupos de
interés, de los medios de comunicacion y los recursos necesarios, construyendo
las bases de apoyo internas y externas, que permitan el establecimiento de un
equilibrio de fuerzas del entorno politico y que confieran legitimidad a su mandato.
Por ultimo la tercera esfera de la gestion operativa, que apunta a conseguir que la
organizacion a su cargo actue eficaz y eficientemente para lograr los objetivos y
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hacerse cargo con responsabilidad por los resultados alcanzados (Moore: 1998).
Esto plantea una diferencia sustantiva respecto del concepto clasico del Directivo
Publico por la integracién que se muestra en las esferas de accién de eficiencia y
direccién politica con una participacion efectiva de la sociedad civil.

La funcion directiva no alcanza un desarrollo y resultados efectivos, sino dispone
de suficientes lideres con las habilidades, conocimientos y motivaciones
requeridas por las reformas. Es necesario, por otra parte, incrementar la
flexibilidad de facultades en términos normativos para los nuevos gerentes
publicos y permitir con ello alcanzar una mayor eficiencia en el uso de los
recursos, concediendo espacios de autonomia creciente y por otra parte, contar
con una Contraloria moderna y efectiva en su rol fiscalizador, que no entrabe la
gestidn publica en los entornos complejos de las organizaciones del Estado.

Se aprecia una gran diversidad en las actuaciones de los directivos, como cabe
esperar, entre la actuacion politica y el ambito mas bien profesional. En Europa,
Australia y Canada, por ejemplo, se observa una mayor discrecionalidad y
facultamiento en la definicidn de politicas publicas, de acuerdo a sus referencias
culturales, sin embargo se identifica en todas ellas un contexto de gestién basado
en racionalidad econémica, responsabilidad por resultados y direccionamiento de
prioridades de acuerdo al mandato politico central y su concepcion valérica
(Longo: 2002).

Sin embargo, cualquiera sea el escenario de reformas, es necesario reforzar la
confianza entre los actores: directivos y funcionarios, en el eje sinceridad,
competencia y responsabilidad, ejercitar la comprension empéatica en las
comunicaciones interpersonales y disefiar esquemas de cooperacién sinérgica y
adaptativa de las prestaciones, que permitan responsablemente alcanzar con
efectividad las crecientes demandas y los nuevos desafios de las organizaciones.



Gestion Publicay Liderazgo: los desafios de adentro
hacia afuera.

La gestion publica, en una reformulada vision valdrica, surge como respuesta a las
drasticas transformaciones vividas en las Ultimas décadas de las condiciones
econOmicas, politicas y sociales de lo publico y su esfuerzo por alcanzar
soluciones, en una nueva realidad de demandas crecientes de la sociedad civil,
determinadas en gran medida por la globalizacion y el multiculturalismo.

La innovacién® surge como respuesta de sobrevivencia a este entorno volatil y
plantea una demanda nueva al talento de las personas: encontrar respuestas de
efectividad creativa en los equipos de trabajo, alcanzar un alto desempefio a
partir de una fuerte exigencia de cooperacion y aprendizaje organizacional.
Obtener lo mejor del talento de los Directivos para concretar los cambios
requeridos, produciendo respuestas reflexivas y responsables a las demandas del
entorno, desde los cimientos conductuales, es decir desde principios y valores de
las personas.

Las nuevas respuestas a los requerimientos se deben formular en condiciones de
incertidumbre respecto del futuro, lo que plantea una reflexion mas profunda y
cambios de paradigma para comprender los posibles escenarios. Cuando el
entorno es cambiante, la capacidad de respuesta debe ser flexible y se hace mas
urgente y necesario evaluar alternativas para la toma de decisiones.

Estructuralmente se hace necesario reconfigurar el modelo de gestion, las
estructuras, adecuar los procesos y las competencias asociadas. La cultura de
colaboraciéon, el aprendizaje institucional y la innovacion interactian y se
complementan. Constituyen un circulo virtuoso que se apoya en una triada de
nuevas posibilidades para la institucion, donde cualquiera de los elementos
integrantes puede ser el principio mismo del cambio®.

La implementacion de planes estratégicos en la organizacidbn y procesos
operativos que consideren la dimension fisica, intelectual, emocional y espiritual
de las personas que la conforman y particularmente de sus directivos, nos
permiten asegurar que estamos actuando sobre el aspecto mas importantes del
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éxito, ya que son los individuos quienes formulan la estrategia y ejecutan los
procesos.

El estudio e identificacibn de competencias de efectividad, que resulten de estos
conceptos y su integracion en un modelo coherente, basado en principios
conductuales del caracter y de la personalidad, nos permitiria replicar el éxito de
personas y organizaciones, teniendo presente las condiciones del entorno, las
estructuras y procesos en las organizaciones que pretendemos transformar.

Es posible de esta manera, contribuir a la formacion de liderazgo publico, sobre la
base de desarrollar competencias conductuales para enfrentar los nuevos
desafios de las entidades gubernamentales. Investigar las competencias de
efectividad presentes en experiencias exitosas de personas y organizaciones,
identificar las variables, dimensiones y modelos que las contengan y replicar de
acuerdo a los roles principales de cada entidad, dichas capacidades en forma
transversal a las actividades propias de cada persona o directivo.

Estas competencias que llamaremos también conductuales®, por cuanto reflejan
conductas o habitos de las personas, son definidas como aquellas necesarias para
lograr altos desempefios, deben ser consideradas en forma explicita en un modelo
de mejoramiento de capacidades, con distinciones compartidas en la organizacion,
que contribuyan a la implementacion eficiente de las politicas publicas, en el
proceso de modernizaciéon del Estado.

En primer lugar, la construccion de confianza y la basqueda de la efectividad,
como balance entre la eficacia para obtener resultados y la construccién de
capacidades eficientes para el uso de los recursos de las organizaciones,
requieren de una estrategia integradora en la gestion del potencial humano, que
parta de estos fundamentos, mirando sus cuatro niveles ontolégicos de accion:
individual o intrapersonal, interpersonal, gerencial o administrativo y organizacional
(Covey: 1998). En segundo lugar, habra que proponer un modelo de competencias
requeridas, considerando prioritariamente para efectos de este estudio, las
competencias de efectividad en los dos primeros niveles, frente a las demandas
funcionales en los roles principales de la institucion. Para lograr este proposito se
utilizara un enfoque de doble entrada, que incorpore los valores temas de la
organizacibn y sus actividades principales y las competencias genéricas
pertinentes a desempefios efectivos de las personas, gue actuan
transversalmente en la estructura organizacional y sus procesos”’.

“Una competencia es una caracteristica subyacente de un individuo que esta relacionada
causalmente a un criterio de referencia de desempefio superior en un trabajo o situacion (Spencer
& Spencer, 1993). El concepto conductual esta ligado a la accién que desarrolla un individuo como
consecuencia de su conocimiento o destreza, para producir resultados a partir de una intencién o
proposito (M. Marcel, Recursos Humanos, Dipres, Mayo 2007).
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De este modo con la aplicacion de un modelo, sera posible visualizar y desarrollar
las competencias personales e interpersonales requeridas, tales como:
credibilidad, confianza, eficacia, eficiencia, eleccién de objetivos, responsabilidad,
iniciativa, vision de futuro, administracion del tiempo, cooperacion, resolucién de
conflictos, procesos de negociacion, internos, organizacionales, externos y la
comunicaciéon empatica. La competencia es del orden de saber movilizar, en un
concepto dinamico, conocimiento, capacidades cognitivas y  capacidades
relacionales. La competencia es siempre la competencia de un actor en
determinada situacion.®

El uso y transparencia de informacion relevante, en organizaciones digitalmente
alfabetizadas, la claridad expresada en los objetivos del negocio, particularmente
en el servicio entregado a sus usuarios, el alineamiento de procedimientos con las
metas organizacionales en su vision de desarrollo, la experiencia de buenas
practicas y la construccion de confianza y autonomia en todos los niveles son
condiciones facilitadoras al éxito del conocimiento organizacional’, el que se
potencia con la disponibilidad de un modelo de competencias de efectividad,
conocido, aplicable y utilizado en las actividades de todas las personas.

Es frecuente encontrar la causa de resultados excelentes de ciertos lideres con
competencias en el plano interpersonal muy desarrolladas, la dedicacion del
tiempo invertido en el desarrollo de relaciones y redes. Esto los diferencia de otros
directivos que tienen similares competencias laborales, como el nivel profesional y
la experiencia, pero que obtienen bajos resultados, por falta de desarrollo en sus
competencias interpersonales que les impide potenciar sSus recursos Yy
conocimientos, tanto al interior de los equipos de trabajo como en sus redes
externas®.
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Pudiera pensarse que esta forma de modelar la efectividad, es aplicable
preferentemente y en forma complementaria a las organizaciones que han
resuelto de buena manera los temas de estructuras y procesos, siendo un modelo
de efectividad de las personas, poco oportuno a otras que se debaten entre la
mediocridad y el incumplimiento de sus metas®. Sin embargo si consideramos en
este caso, que para vencer la dificultad es necesario el concurso de un equipo
numeroso de lideres intermedios, que construyan soluciones para lograr el cambio
en forma sostenible, concluiremos que el disponer de un modelo con distinciones
adecuadas, es tanto 0 mas necesario que en las organizaciones exitosas, para
satisfacer las demandas de servicio y producir resultados de mejoramiento
sostenibles en el tiempo.

La clave para una reforma exitosa, es cOmo sobreponerse a la contradiccion entre
las necesidades crecientes para dominar la complejidad y la declinacién de los
medios para lograrlo. La respuesta pudiera estar, entre otras, en desregular,
descentralizar y alinear los objetivos para que directivos empoderados tengan
espacios para lograr el éxito. Sin embargo, para que esto ocurra, se deben
construir redes de confianza interdependientes al entorno pertinente: la direccion
politica del Gobierno, las entidades fiscalizadoras y contraloras del Estado e
internamente la cooperacion personal y departamental en todos los niveles de la
organizacién, sobre la base de una historia de comportamientos responsables y
competentes.

En segundo término, se debiera promover la capacidad de comunicacion con
libertad y transparencia en todos los niveles, alejar los miedos que limitan el
aprendizaje. EI comportamiento organizacional debe ser reformado, desarrollando
la sencillez en las estructuras y en los procesos, la gerencia debe cambiar su
modo de razonar simplificando los niveles jerarquicos y orientando la organizacion
a resultados, que los obtienen finalmente las personas. Por Ultimo se debe tener
presente, que mas que ordenar el cambio a las personas, es necesario invertir
para ayudar a las personas a cambiar en sus actitudes y conductas.




Algunos Modelos de Liderazgo.

‘Realmente no importa cuan rapido vaya, si va en la direccion equivocada”

Stephen R. Covey

El Liderazgo y la Gestion conllevan dos formas de actuar diferentes y
complementarias, ambas necesarias para el éxito de empresas publicas y
privadas®™. La gestion se hace cargo de la administracién, especialmente se
visualiza en las grandes y complejas organizaciones, mientras que el
liderazgo se ocupa del cambio. La importancia del liderazgo va de la mano con
los tiempos que vivimos, vertiginosos cambios que ocurren en la era de la
globalizacion, entornos de gran competitividad y volatilidad. Entre mas cambios
son necesarios para lograr organizaciones efectivas, mas liderazgo es requerido.
Las empresas de éxito desarrollan sistemética y selectivamente los profesionales
con mayor potencial, para desarrollar y motivar sus habilidades como lideres,
equilibrando los aspectos de direccién necesarios para la administracion de la
complejidad, con competencias de liderazgo que se hagan cargo de los proyectos
requeridos para estar a la vanguardia y potenciar su desarrollo como empresa, en
sus espacios de actuacién. Haciendo un parangén con el mundo de las obras
civiles, “los lideres son los arquitectos, los administradores son los constructores”.

El Liderazgo es en consecuencia, una forma de actuar en el cambio y de
relacionarse, preferentemente situacional', cuya efectividad depende de adaptar
acciones a las condiciones imperantes en cada caso, fijar orientaciones como un
proceso mas bien inductivo, creando una vision de lo que deberia ser la empresa
a largo plazo y las formas factibles de lograrlo, teniendo presente y considerando
los intereses de los principales grupos o stakeholders, tales como: usuarios,
empleados, propietarios, la sociedad civil o la propia comunidad.

La coordinacibn para lograr los cambios, en organizaciones altamente
interdependientes, como resulta frecuente encontrar hoy dia en las empresas en
que la mayoria de las personas estén unidas a muchos otras por su trabajo’?, es
ante todo un desafio de comunicacion del lider y sus directivos, que incluye
construir confianza y credibilidad para lograr un alineamiento, hacia la vision de
futuro de la empresa, entregando facultamiento y delegacién de autoridad a los

Y KOTTER, John P. Lo que de verdad hacen los lideres. Harvard Business Review. Liderazgo 1a
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seguidores, para masificar acciones cooperativas e inclusivas en los cambios
propuestos.

La motivacion por otra parte, provee energia y le da sostenibilidad a la funcién de
liderazgo, especialmente aquella comprensiva y de contencion de las necesidades
de las personas. El lider debe hacerse cargo en un contexto ético, de las
necesidades humanas de su equipo, tales como el sentido de pertenencia, auto
estima y sentido de control que ellos perciben respecto de sus vidas,
proporcionando direccibn en un entorno grato, acogedor, flexible entre otras
condiciones facilitadoras para el desarrollo personal y proveer recompensas
ligadas al desempefio.

Un lider debe conocer y manejarse en variadas circunstancias, las que a su vez
requieren diferentes opciones de liderazgo, para lograr adaptar respuestas
adecuadas y orientar la organizacion frente a sus desafios. Es diferente la
situacion del mundo privado respecto del ambito publico, de las empresas grandes
0 pequefas, expuestas a riesgos o0 protegidas, equipos de profesionales o
funcionarios administrativos, etc. Es asi, que una persona no es lider en todo tipo
de situaciones y circunstancias, sino mas bien en aquellas actividades donde es
valorado con la confianza de sus seguidores, por su capacidad e integridad como
ser humano, por su responsabilidad para conducir o encontrar caminos y modelar
una vision de futuro, que produzca una influencia y consecuencia en los resultados
de sus vidas.

La teoria de liderazgo situacional de Hersey y Blanchard®?®, sitta al lider con
sus dos tipos de conducta: tarea y relacion, y luego a los seguidores, que seria la
variable de situacion que reconoce como mas importante. El lider esté relacionado
con quienes son sus seguidores, proponiendo estilos genéricos de liderazgo de
acuerdo a la madurez de los seguidores, tanto en lo relativo a la capacidad laboral
como a la madurez psicoldgica. Se identifica diferentes tipos de lideres: el que
manda, el que persuade, el que participa o el que delega, inclinandose por uno u
otro estilo, dependiendo del nivel de madurez del equipo de seguidores y la
naturaleza de la tareas a realizar.

El modelo de liderazgo-participacion, centrado en la forma que se toman
decisiones, teniendo presente que el éxito de una decision depende de la calidad y
racionalidad de la misma, la eficiencia del proceso de toma de decision y la
aceptacion del resultado o camino a seguir, por el equipo que tendra a su cargo la
implementacion de la decision. Victor Vroom y Phillip Yetton (1973) y Vroom y
Jago (1988), crearon un modelo y luego lo revisaron, donde se relaciona el grado
de delegacion que asume el lider dependiendo de las caracteristicas del equipo,
pasando desde un estilo autocratico hasta plena participacion dependiendo de la
situacion y el ambito de accién (universitario, gubernamental, negocios o militar).

¥ ABARCA, Nureya. Inteligencia Emocional en el Liderazgo. Paginas 248-249 Aguilar Chilena de
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Liderazgo aspiracional y visionario. (Burns, Kouzes y Posner 1995). Los
lideres encienden pasiones en sus subordinados y funcionan como una brujula
destinada a orientar a sus seguidores. Definen el liderazgo como “el arte de
movilizar a otros para que deseen luchar por aspiraciones comunes”. El énfasis
recae en el seguidor para contribuir y en la habilidad del lider para motivar la
accion de los demas. Los lideres responden ante los clientes, crean la vision,
estimulan a los empleados y salen adelante en situaciones dificiles. La palabra
liderar, significa “ir, viajar, guiar”, tiene una acepcioén de movimiento, los lideres
parten a la basqueda de un nuevo orden. Se aventuran en terrenos inexplorados y
nos guian hacia nuevos destinos. La palabra administrar tiene su raiz en mano,
manejo, management, remite al manejo de cosas, al mantenimiento del orden, a la
organizaciéon y al control. Los administradores se preocupan de cémo hacer las
cosas, mientras que los lideres se ocupan de encontrar el significado de las cosas
para la gente. Desarrollar una vision y vivirla vigorosamente, es lo esencial en el
liderazgo.

Liderazgo de gestion y estratégico. (Drucker; Kotter; Buckingham y Clifton
1999-2001). El liderazgo requiere integrar los vinculos con los socios internos y
externos. Drucker pone de relieve la responsabilidad del rendimiento de sus
organizaciones y de la comunidad en su conjunto. Para Kotter, los lideres
comunican una vision y un rumbo, alinean a la gente, motivan inspiran y estimulan
a los seguidores. Ademas los lideres son agentes de cambio y facultan a su gente.
La administracion consiste en lidiar con la complejidad, para obtener control y
orden, para obtener calidad y rentabilidad. El liderazgo, se basa en considerar los
cambios como un elemento presente de primer orden. Drucker plantea que el
liderazgo es hacerse cargo, es responsabilidad. Resulta absurdo separar la
administracion del liderazgo, son diferentes pero forman parte del mismo trabajo.

Liderazgo basado en resultados. (Ulrich, Zenger y Smallwood. 1999); ( Nohria,
Joyce y Robertson. 2003). Estos autores proponen un tipo de liderazgo que
“describa los diversos resultados que cosechan los lideres” y relacionan estos
resultados con el caracter. Los lideres estan dotados de caracter moral, integridad
y energia, ademas de saber técnico y pensamiento estratégico. Por otra parte los
lideres muestran comportamientos efectivos que propician el éxito de la
organizacion. Ademas puesto que los resultados son cuantificables se pueden
aprender y ensefar. Nohria y otros, después de un analisis de 200 experiencias de
administracion, concluyen que las cuatro practicas primarias son estrategia,
ejecucion, cultura y estructura. Las comparfiias con mejores resultados también
muestran las cuatro practicas secundarias: talento, innovacion, liderazgo en
fusiones y adquisiciones.

Liderazgo basado en Principios. Covey, Stephen (1989- 2004). Segun Covey,
los cuatro roles del liderazgo son: Modelar, Encontrar caminos, Alinear y Facultar.
Cada uno de ellos reafirma el valor de las personas como seres completos y
promueve la liberacion de sus potencialidades.



A través del aprendizaje y la utilizacién del Modelo de “Liderazgo Personal e
Interpersonal”, los individuos adquieren capacidades, que les permiten avanzar en
procesos de desarrollo personal, interpersonal, gerencial y organizacional.
Stephen Covey desarrolld6 en su best seller “Los 7 habitos de las personas
altamente efectivas” en 1989, un analisis de las competencias de las personas a
partir de los paradigmas y principios que sustentan cada uno de los habitos.

El liderazgo transformacional. (Bass; Bennis. 1984, 1992, 1993).
El liderazgo transformacional es un proceso en el que los lideres y sus seguidores
se elevan unos a otros hacia niveles crecientes de motivacion, incremento ético y
valorico. Los lideres proyectan la cultura del cambio, son los agentes
transformacionales de su cultura organizativa, transforman las organizaciones
alineando recursos, humanos y de otros tipos, fomentan la libre expresién de ideas
y facultan a otros para que contribuyan al cambio buscado. Se considera que los
seguidores trascienden su interés individual por el bien del grupo, toman en cuenta
objetivos de largo plazo y desarrollan una conciencia de las cosas importantes.
Bennis es conocido por la distincion que establece entre administracion y
liderazgo, que se resume “los lideres son personas que hacen las cosas correctas;
los administradores son personas que hacen bien las cosas”.Los factores que se
aprecian entre otros, en el liderazgo transformacional, son:
a) Carisma: capacidad de entusiasmar, de transmitir confianza y respeto
b) Consideracion individual: presta atencion personal a cada miembro del
equipo, tratar individualmente a cada uno, dar formacion y consejo
c) Estimulacion intelectual: favorece nuevos enfoques para viejos problemas,
innovacion de respuestas, hace hincapié en la inteligencia y racionalidad en
la solucién de problemas
d) Inspiracion: aumenta el optimismo y el entusiasmo
e) Tolerancia psicolégica: usando el sentido de humor, para indicar errores y
equivocaciones, para resolver conflictos y para manejar momentos dificiles
f) Capacidad de construir un "liderazgo compartido" fundamentado en la
cultura de la participacién: crea condiciones para que sus seguidores
colaboren con él en la definicion de la mision, les hace participe de su vision
y crea un consenso sobre los valores que deben dar estilo a la organizacion.
g) Considera "el trabajo en equipo” como una estrategia importante, que
produce la sinergia necesaria para conseguir mejores resultados en la
organizacion.
h) Dedica tiempo y recursos a la "formacion continua" de sus colaboradores,
como medio fundamental del crecimiento personal y forma de implicarles en
la aplicacion de nuevas tecnologias a su trabajo

El lider transformacional considera que desempefia un rol simbdlico de autoridad
gue le permite ser el "representante institucional" de la organizacion y, como tal,
debe dar ejemplo de trabajo duro, disponibilidad y honestidad en sus actuaciones,
gue deben ser coherentes con la visién, mision y valores de la organizacion.



El Liderazgo Servidor. Utilizar nuestras voces con sabiduria para servir a los
demas. El poder y la supremacia moral nacen de la humildad, donde el mas
grande es el servidor de todos. Robert K. Greanleaf, en 2002, fundador del
movimiento del liderazgo servidor, lo expresé de esta manera “Un nuevo principio
moral est4 emergiendo; sostiene que la Unica autoridad que merece lealtad es la
que garantiza en forma libre y expresa la direccion de un lider en respuesta y
proporcion a la condicion evidente de servidor del lider. Responderan solo ante
quien han sido elegidos lideres, porque han demostrado ser unos servidores
fiables. Las unicas instituciones verdaderamente viables seran aquellas dirigidas
por servidores”. Los mas altos directivos son lideres servidores fiables, que
construyen una grandeza duradera, a través de una construccion paraddjica de
humildad personal y voluntad profesional.

Es posible considerar como orientacion, rasgos genéricos requeridos por la
gerencia publica, sin embargo para obtener una respuesta adecuada y de utilidad
practica, sera siempre recomendable contextualizar el modelo de competencias de
efectividad, en su entorno politico, socio-econémico y cultural, para garantizar
éxito en su aplicacion (Longo: 2002).



Los 7 Habitos de las Personas... Franklin Covey.

La presencia e identificacién de competencias en la biografia de grandes lideres*
exitosos, muestran comportamientos que son la consecuencia de principios
conductuales fuertemente arraigados en los cimientos del caracter y personalidad
de estos personajes. En el caso de organizaciones exitosas, se encuentra e
identifica normalmente la presencia de equipos efectivos alineados vy
empoderados con lideres visionarios de gran caracter que provocan fuerte
influencia y la motivacion de sus seguidores.

El modelo de competencias de Covey, se encuentra entre los mas utilizados en el
area de influencia norteamericana, es el lider mundial en entrenamiento efectivo y
creacion de herramientas de productividad y de servicios de asesoria para
organizaciones, equipos e individuos. Entre sus clientes figura un 75 % de las
empresas del Fortune 500 (las 500 de mayor ranking), han sido afectadas con el
modelo de Covey, incluyendo numerosas entidades gubernamentales. Mas de 15
millones de ejemplares vendidos en 38 idiomas, dan cuenta del éxito del libro “Los
7 Habitos de las Personas Altamente Efectivas”, en un recuento acumulado desde
su publicacién (1989)*.

Puede resultar interesante transplantar metodologias y experiencias del mundo
privado hacia el sector publico, con la necesaria adaptacién creativa para su buen
resultado. La extrapolaciéon de experiencias exitosas, algunas de la empresa
privada, y/o desde la cultura anglosajona o europea permite disponer de un
complemento instrumental y experiencias valiosas para la nueva gestion publica.
Sin embargo, es necesario tener presente realizar una focalizaciébn en la
especificidad, que rescatando lo principal de los procesos, considere la esencia y
las particularidades del mundo publico, la cultura latina y especialmente la
idiosincrasia de los chilenos.

En este modelo se trabaja especialmente las competencias de efectividad en los
niveles, individual e interpersonal, de adentro hacia afuera, siendo la construccion

* COVEY, Stephen. “Mi estudio me llevé a rastrear 200 afios de escritos sobre el éxito. Los libros
de los primeros 150 afios, centraban el cimiento del éxito en la ética del caracter, en conceptos
tales como la integridad, la humildad, la fidelidad, la mesura, el valor, la justicia, la paciencia, el
esfuerzo, la simplicidad, la modestia,” incorporando estos principios y habitos en su caracter
basico, las personas encontraron el éxito.” Luego, a partir de los afios 20, “el éxito pas6 a ser mas
una funcioén de la personalidad, de la imagen publica, de las actitudes y conductas, habilidades y
técnicas que hacen funcionar los procesos de interaccion humana”, poniendo el centro en la
llamada ética de la personalidad.

* “Mas de 15 millones de ejemplares vendidos. Las personas en las esfera de la empresa, el
gobierno, la educacion, la familia y mas importante aun en la esfera personal, han mejorado su
vida y sus organizaciones, aplicando los principios del clasico de Stephen Covey”. Solapa del libro,
El Octavo Habito, de la efectividad a la grandeza. Ediciones Paidos Ibérica S.A., Barcelona,
Espafia. 2005



de capacidades en estos dos primeros niveles, la condicion necesaria para la
construccion de un proceso de cambio gerencial y organizacional sostenible.

Ser Proactivo. Frente a la implementacion de cambios que las personas
puedan enfocarse en su &rea de accién y desarrollar la proactividad,
entendida como la respuesta responsable y racional a estimulos del medio,
para facilitar el cambio. Hacer y mantener promesas, dentro de mis
elecciones para construir estrategias de crecimiento personal y expandir mi
area de influencia.

Tener el fin en la mente. Ante desafios no desviarse del objetivo, que las
personas sean capaces de tomar riesgos y tratar de encontrar nuevas
formas de obtener resultados. Las cosas ocurren dos veces, primero en la
mente, después ejecutando. Empiece con un fin en la mente, incorporando
su pasion y emocionalidad.

Poner primero lo Primero. Al evaluar decisiones y alternativas posibles
que las personas estén alineadas con la Mision y Vision del Equipo de
Trabajo y de la Organizacion. Establecer las prioridades valorando la
importancia y no siempre la urgencia, organizar actividades vy fijar metas. Al
planificar iniciativas que los individuos puedan definir un plan de desarrollo
personal para actualizar sus habilidades y conocimientos, en un ambiente
de cambio rapido mejorando su productividad.

Pensar Ganar-Ganar. Ante diferentes perspectivas y conflictos potenciales
que las personas puedan mantener una actitud Ganar - Ganar, para
construir relaciones sostenibles en el tiempo, en que todos ganen, de tal
manera que aumente el respeto, la confianza, la moral dentro del equipo y
la satisfaccion en el trabajo realizado.

Entender primero, luego ser entendido. Al tratar de encontrar soluciones
a los problemas que las personas sean capaces de ver perspectivas
distintas para descubrir valiosa informacion. El escuchar empatico,
poniéndose en el lugar del interlocutor, en una actitud de entender
verdaderamente.

Sinergizar. Al planificar los trabajos claves se propicia el intercambio de
informacion, el respeto por el legitimo otro, que los individuos utilicen un
proceso de construccién de sinergia valorando las diferencias de los otros,
como oportunidad de incorporar energias, enriquecer respuestas y mejores
soluciones™.

Afilar la sierra. Se hacen inversiones para renovarse continuamente.
Dimension fisica. Se reinvierte en las personas, las instalaciones y la
tecnologia. Inteligencia Fisica (IF), se logra con Disciplina.

Dimension emocional o social. Se construye confianza haciendo depdésitos
en el banco emocional de los protagonistas de la organizacion. Inteligencia
Emocional (IE), se logra con pasién y entusiasmo.

'® Nota de Covey. Los lideres no evitan, reprimen ni niegan el conflicto sino que lo ven como una
oportunidad. BENNIS, Warren. Why Leaders Can’t Lead, San Francisco Jossey Bass, 1989, pag.

158.



Dimension mental o intelectual. Continuamente se invierte en capacitacion,
desarrollo personal y profesional. Inteligencia Mental (IM), permite la Vision.
Dimensién espiritual. Se reafirma constantemente el compromiso con los
valores y principios de la organizacion. Se renueva la mision de ser
necesario. Inteligencia Espiritual (IES), integra una conciencia del todo
interior, permite encontrar la voz propia.

El octavo habito, en un nuevo libro del mismo autor publicado en 2004, se plantea
transitar de la efectividad a la grandeza, dejando un legado que permita asumir el
reto del liderazgo: “Encontrar una voz interior e inspirar a los demas para que
encuentren la suya”.

Stephen Covey, incorpora conceptos de Peter Drucker *‘en la comprension de la
época, para dar una mirada en perspectiva del momento que vivimos. Entender el
cambio, la libertad para elegir nuevas respuestas y la gestion de si mismas que
deben lograr las personas en el transito de la sociedad del conocimiento a la
sociedad de redes.

' Nota de Covey. DRUCKER, Peter. Managing Knowlwdge Means Managing Oneself, Leader to
Leader, Numero 16 , Primavera de 2000.



Competencias Directivas.

Se observa un grado de coincidencia entre las competencias propuestas por
Covey, en sus 7 héabitos, con las seis competencias directivas basicas definidas
por el Comité de Gestion, del Servicio Civil del Reino Unido (CSMB) destinado a la
produccion de un modelo de competencias directivas para el Servicio Civil
Superior (SCS). Bajo el lema genérico "Liderazgo para Resultados”, que sintetiza
su vision de la funcion directiva publica, el CSMB ha definido para el SCS un
marco integrado por seis competencias directivas basicas, a las que ha llamado:
1) Suministrar propdsito y direccion; 2) Producir un impacto personal; 3)
Pensar estratégicamente; 4) Conseguir lo mejor de las personas; 5) Aprender
y mejorar; y 6) Centrarse en el servicio.®

También coincidente resulté un modelo de competencias realizado por el Instituto
de Direccién y Gestion Publica de ESADE, por encargo de la Diputacion de
Barcelona, para el fortalecimiento institucional de los municipios barceloneses. El
plan de Entrenamiento denominado PEDAL (Plan de Entrenamiento de Directivos
de la Administracion Local), que se fundamenta en un analisis previo de las
competencias que es necesario desarrollar prioritariamente para producir un
desarrollo gerencial significativo. Las competencias comunes consideradas mas
relevantes, fueron las siguientes:

1) Compromiso con la organizacion; 2) Iniciativa; 3) Orientacién al servicio;
4) Liderazgo; 5) Persuasion e influencia; 6) Trabajo en equipo Yy
colaboracién; y 7) Comprension del entorno politico. Mas alld de la
terminologia, las coincidencias con el modelo de competencias del SCS britanico,
son significativas. La ultima de las competencias mencionadas,“comprensiéon del
entorno politico”, no figuraba en el modelo genérico que se tomé como base, sin
embargo aparecié en todos los paneles de expertos, siendo valorada como una
competencia basica que seria altamente exigible, para lograr un desempefio
gerencial excelente en el sector municipal. Si consideramos los conceptos
expresados por Moore, en la creacion de valor publico, vemos la pertinencia de la
comprension politica del entorno, para lograr la participacion efectiva de la
sociedad civil.

Estos aportes nos ubican en el umbral para la identificacién de perfiles requeridos
por las reformas para la nueva gestion publica, ya que para alcanzar resultados de
excelencia'® es necesario encontrar y preparar personas adecuadas: con pasion

® LONGO, F. (2002): "El desarrollo de competencias directivas en los sistemas publicos: una
prioridad del fortalecimiento institucional”, VIl Congreso Internacional del CLAD sobre la Reforma
del Estado y de la Administracién. Pablica. Lisboa; Portugal, 8-11 Oct. 2002.

9 COLLINS, John. Good to Great y Built to last. Durante 5 afios dirigié un proyecto de investigacion
en relacion a la pregunta: ¢ Qué catapulta a una organizacion para pasar de ser buena a realmente
grande?



por el servicio publico y gran nivel profesional, que hagan la diferencia entre
liderar-administrar y solo administrar, que dispongan de principios, valores y
preparacion para los cambios, capacidad para construir equipos y articular
soluciones en la nueva realidad de las llamadas organizaciones complejas.

La instalacién de un nuevo ethos organizacional® que intervenga la cultura al
interior del sector publico elevando el nivel de confianza, reafirmando vocaciones
con la ética y compromiso de servicio publico, en definitiva: la construccion de
capital humano y social. El problema es que los sistemas tradicionales de funcién
publica o servicio civil carecen, en general, de la capacidad para producir
personas con perfiles directivos en la proporcién requerida por las reformas
(Longo: 2002).

Competencias Directivas
Stephen Covey' CSBM? PEDAL® Resultados
Ser Proactivo, antes Producir un Impacto Iniciativa. Libertad
que reactivo. personal.
®
5 Tenerenel Finen la Suministrar Proposito y Orientarse al Servicio. | Sentido
E mente. Direccion.
@ | O
[&] o
5|2
"—; E Primero lo Importante Pensar estratégicamente. | Comprensién del Prioridad
£ | < Entorno Palitico.
o
5
0 _ Paradigma Ganar- Centrarse en el Servicio Compromiso con la Equidad
s © G Beneficio Mut Organizacié
@ 2 sanar. Beneficio Mutuo rganizacion.
E 28 Escuchar luego ser Persuasion e Respeto
= - E’_ Escuchado. Influencia.
< 5 Empatia
= Sinergia. Valorar las Conseguir lo mejor de las | Trabajo en Equipo. Innovacion
diferencias. personas.
Afilar la sierra. Aprender y Mejorar. Liderazgo. Balance
Renovacion.

Cuadro N° 1. Cuadro comparativo de Competencias de Efectividad.

! Covey, Stephen. “Los 7 Habitos de las Personas Altamente Efectivas”. Paidos, 1998.

2 CSBM, Civil Service Management Board, Modelo de competencias directivas para el Servicio
Civil Superior trabajo editado por el Comité de Gestion del CSBM del Reino Unido, 2002.

*PEDAL (siglas de Plan de Entrenamiento de Directivos de la Administracion Local), realizado en
la Diputacién de Barcelona, Espafia por el Instituto de Direccion y Gestién Publica de ESADE.

%0 “A nuestro juicio, el ethos especifico de la direccién publica tiene como eje los valores de
racionalidad econdmica. Entendemos ésta, utilizando para ello el Iéxico popularizado por Moore
(1995), antes mencionado, como creacion del maximo valor publico posible, mediante la utilizacion
eficiente de los recursos asignados”. Longo, Francisco. Institucionalizar la Gerencia Publica: Retos
y Dificultades. Ponencia presentada en el Primer Congrés Catala de Gestié Publica (Barcelona,
Septiembre de 2002). Pagina 12.



Para mejor comparacion de los diferentes modelos, se agrega la columna
“‘Resultados”, que permite una comparacion conceptual desde la funcionalidad,
para alinear en forma mas acertada los diversos enunciados de competencias.
Los modelos de RRHH que buscan facilitar desempefos altamente efectivos,
plantean primeramente el crecimiento personal, desde adentro hacia afuera, a
partir del autoconocimiento, el equilibrio intrapersonal de la persona en sus
diferentes roles y a continuacion, las relaciones interpersonales de cooperacion en
los equipos de trabajo.

Nueve Competencias, una propuesta para el sector
publico.

Un reciente estudio en una Institucion del Sector Publico, propone un Modelo de
Competencias de Efectividad, que recoge informacién relevante de sus directivos,
teniendo presente los valores-temas organizacionales, a partir de las funciones y
procesos principales y las competencias transversales que es conveniente
desarrollar, para un desempefio superior de los funcionarios en el logro de sus
objetivos.

Los aspectos conductuales requeridos del personal clave en un contexto
especifico, son posibles de identificar y desarrollar, a juicio de lideres y
colaboradores, para dar satisfaccion a las demandas de la organizacion. Estas
competencias se obtienen al construir capacidades y habilidades cognitivas y
emocionales de las personas, explicitadas en un modelo como el que se muestra
a continuacién. ¢Como se hacen las cosas para alcanzar las metas? ¢De qué
forma los funcionarios interacttan? ¢Podemos identificar a nivel personal e
interpersonal cudles son las actitudes o habitos que condicionan el éxito? ¢Es
posible definir un modelo que las contenga y que dé respuestas Utiles a partir de
competencias identificadas, para lograr el desarrollo del talento de las personas y
el aprendizaje institucional?

Estas mejoras se plantean abordando el desarrollo de las personas y la gestion de
sus relaciones interpersonales, para construir una cultura organizacional, la
innovacion, la construccion de redes de colaboracién y dar respuesta a los
crecientes desafios publicos e internos de las instituciones.

1. Construir confianza. Competencia para dar cumplimiento al principio de
probidad administrativa, observando una conducta funcionaria intachable y
un desempefio honesto, con prioridad del interés general, gestionando los
conflictos de intereses de acuerdo con la legalidad vigente. Se expresa a
través del cumplimiento de las normas y procedimientos con un sentido de
lealtad institucional. Esta competencia refuerza los aspectos de probidad y
transparencia, construyendo espacios de confianza a partir de la sinceridad,
competencia y responsabilidad en los compromisos suscritos.



2. Lograr resultados y capacidades. Competencia para lograr resultados,
junto con desarrollar, promover e implementar soluciones, orientadas a
mejorar y agilizar los sistemas de trabajo, facilitando el logro de los
objetivos dentro de su contexto laboral. Esta competencia se traduce en la
creacibn o mejora de capacidades para generar resultados, en las
herramientas, procesos y/o productos relacionados con su area.

3. Hacer compromisos y elecciones. Competencia para asumir nuevos
desafios y tomar responsabilidades de manera autbnoma, hacer decisiones
con criterio propio en su area de influencia, identificando obstaculos y
nuevas oportunidades para optimizar la gestion del area de trabajo,
proponiendo y creando alternativas de solucién. Esta competencia da
cuenta de la proactividad, como respuesta reflexiva e iniciativa responsable.

4. Cultivar vision personal de futuro. Competencia para lograr la
internalizacion de los valores, principios y objetivos de la organizacion,
integrando la visiébn y mision de la Institucion dentro de su actividad.
Capacidad para implementar una visibn a mediano y largo plazo,
anticipando escenarios futuros, que puedan afectar a su area de gestién y/o
a la organizacién, generando estrategias que permitan adelantarse y
prepararse para enfrentarlos. Tener un propoésito claro de accion centrado
en el servicio, una finalidad explicita en la concepcién mental, que permita
contribuir efectivamente a los cambios, con las actividades personales
dentro de sus roles de desempefio.

5. Lograr organizacion laboral y personal. Competencia para desarrollar el
trabajo dentro de un marco caracterizado por altos estdndares de calidad.
Demostrar interés e iniciativa por incorporar mejoras al trabajo. Capacidad
de organizar y planificar el tiempo y recursos disponibles para conseguir
sus objetivos y desarrollar sus actividades dentro de los plazos establecidos
y con la calidad esperada. Implica fijar objetivos, orientarse a los resultados,
priorizar las actividades importantes y urgentes y desarrollar sus funciones
de acuerdo a un plan y metodologia preestablecida. Enfrentar escenarios
altamente demandantes y realizar actividades bajo presion, poniendo en
juego estrategias basadas en buenas practicas que permitan dar
respuestas efectivas. Esta competencia busca la eficiencia en la
organizacion del trabajo, priorizando lo importante por encima de lo urgente,
para el éxito sostenido en el logro de los objetivos planteados.

6. Privilegiar acuerdos ganar-ganar. Competencia para lograr acuerdos
ganar-ganar a través de la aplicacion de mudltiples estrategias de
negociacion, comprendiendo las motivaciones de las partes y validando al
otro distinto en sus intereses. Exponer en forma sincera sus ideas, en
forma sistematica y convincente, persuadiendo a sus interlocutores y/o
aceptando sus consideraciones para lograr los objetivos propuestos, con
miras a un beneficio mutuo y de la organizacién. Esta competencia permite
negociacion efectiva de intereses y acuerdos sostenibles en el tiempo.



7. Lograr comunicacion empatica. Competencia para desempefar las
tareas con un enfoque de cliente interno y externo. Implica trabajar con una
vision de cadena de valor, donde sus actividades impactan los resultados
de otras areas, de sus usuarios y proveedores, tanto internos como
externos. Capacidad de entregar y recibir informacion fidedigna, asertiva y
oportuna, transmitiendo ideas de manera convincente con un lenguaje claro
y fluido, logrando con ello influir en los demas para lograr su compromiso
con la mision, valores y objetivos futuros de la organizacién. Capacidad de
actuar asertivamente y de identificar las situaciones que puedan afectar las
relaciones interpersonales o el logro de los objetivos, identificando los
distintos puntos de vista y mejores alternativas de solucion. Esta
competencia permite atender los requerimientos de sus clientes de manera
empatica.

8. Construir redes y sinergia. Competencia para participar activamente en el
logro de metas comunes. Implica cooperacion, distinguiendo los roles y
tareas de cada uno de los integrantes del equipo, asi como su aporte de
valor para el logro de los objetivos definidos, a través de la sinergia
resultante del trabajo en colaboracién. Esta competencia nos permite la
sinergia, en el trabajo de equipo y la construccién de terceras alternativas,
que integren la diversidad de los aportes y potenciar los esfuerzos
individuales. La construccion de redes es una prioridad para potenciar
resultados, compartir  conocimientos y buenas préacticas, asi como
soluciones innovadoras.

9. Renovarse y aprender continuamente. Competencia para adecuar las
actividades y prioridades, en funcion de los objetivos y cambios del entorno,
identificando las nuevas demandas, las condiciones facilitadoras vy
necesidades de construccion de nuevos recursos para mejorar. Es la
adopcion de nuevas competencias, en los planos fisico, mental, emocional
y espiritual, para disponer en una mirada abierta con los nuevos
paradigmas, las herramientas adecuadas y modelos utiles, a los desafios
evolutivos crecientes de efectividad. Estar vigentes y aptos para revisar
nuestras competencias en una actitud de renovacion permanente.



