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I Extracto:

EN los ltimos afios estamos asistiendo, en el 4&mbito de los Recursos
Humanos a la utilizacién cada vez més generalizada de las competen-
cias aplicadas a los distintos sistemas de gestién de Recursos Humanos,
desde la seleccién, pasando por la identificacién del potencial, hasta la
planificacién y desarrollo de carreras.

El contenido de este articulo, estructurado en tres bloques, pretende, sin
ser exhaustivo, orientar sobre algunas cuestiones que son importantes a
la hora de plantearse un programa efectivo de desarrollo profesional.
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I. INTRODUCCION

En los dltimos afios estamos asistiendo, en el ambito de los recursos humanos, a una utiliza-
cién cada vez mas generalizada de las competencias aplicadas a los distintos sistemas de gestion (
Recursos Humanos, desde la seleccion, pasando por la identificacion del potencial, hasta la planifi-
cacion y desarrollo de carreras.

La evolucion de la gestion por competencias nos ha llevado desde la utilizaciéon de las compe-
tencias para evaluar la adecuacién de una persona al perfil de un puesto en los afios 70 hasta cons
tuir un elemento de caracter claramente estratégico para la organizaegiRq§@ FERNANDEZ, 1998).

1. Sobre el concepto de competencias.

Ala hora de definir el concepto de competencias nos encontramos con dos enfoques, el fran-
cofono y el angléfono, que dan lugar a dos acepciones algo diferentes. El enfoque francéfono, uno
de cuyos referentes es la Dravk-LEBOYER(1996), MonTMOLIN (1984) y otros, entiende por com-
petencias «conjuntos estabilizados de saberessawsr-fairel, de conductas tipo, de procedi-
mientos estandar, de tipos de razonamiento que se pueden poner en practica sin nuevo aprendizaje
(MonTMOLIN, op. cit). La acepcidn mas aceptada en el mundo anglosajén considero que es la pro-
puesta por Byarzis (1982), en la que define las competencias como «las caracteristicas subyacen-
tes en una persona que estan causalmente relacionadas con una actuacion exitosa en el puesto de t
bajo».

Ademas de la definicién, considero que existe una diferencia importante en el planteamiento
de ambas escuelas y es el valor predictivo de las pruebas de aptitud. En opinion de la profesore
Levy-LeEBoveRla validez de las pruebas de inteligencia que miden las aptitudes determina el éxito
profesional directamente (por ser requeridas dichas aptitudes para la realizacién del trabajo) e
indirectamente (facilita la adquisicion de competencias en el curso de nuevas experiencias).

1 saber hacer.
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McCLELLAND (1973), considerado el iniciador de todo el movimiento en torno a las competencias
en el mundo anglosajon, defiende, sin embargo, que los tests de aptitudes, asi como los titulos y méri-
tos académicos no son buenos predictores del desempefio profesional. A mi juicio las aptitudes inde-
pendientemente de cdmo sean medidas pueden condicionar el potencial de desarrollo de las com
petencias, lo cual no quiere decir que necesariamente sean las determinantes del éxito profesional
Todos conocemos casos de personas con un rendimiento escolar deficiente o indicadores de aptitu
des académicas por debajo de la media que, sin embargo, han alcanzado niveles muy satisfactorio
en su desempefio profesional.

Actualmente muchas organizaciones disponen de modelos de competencias, desarrollados &
través de distintas metodologias, con el objeto de guiar la gestion de las personas dentro de la orga
nizacién. Estos modelos son Utiles en la medida que suponen criterios objetivos de identificacion de
conductas deseables para el logro de los objetivos en la organizacion. Para que las personas mue:
tren de manera consciente estos comportamientos, es necesario disefiar e implantar programas d
desarrollo de competencias. Estos pueden llevarse a cabo dentro de la propia organizacion, en cen
tros externos (escuelas y centros de formacién o consultorias) o combinando ambas modalidades
Independientemente de la modalidad elegida, el programa ha de tener unas caracteristicas para qu
el objetivo de dicho programa se cumpla: que se den cambios observables en las conductas asocie
das a las competencias que se desea potenciar.

El objetivo de estas lineas es proponer un modelo que recoja las diferentes consideraciones que
se han de tener en cuenta a la hora de disefiar un programa de desarrollo de competencias eficaz.

La estructura es bastante logica, revisando aquellas cuestiones a tener en cuenta en la fase d
disefio del programa, en la fase de realizacion de acciones de desarrollo y en la fase de evaluacion

Puesto que la modificacién de conductas se realiza como un proceso, también hemos de enten:
der las acciones orientadas al desarrollo de competencias como un proceso. Por ello, aunque aps
rezcan ubicadas de modo secuencial, algunas de las consideraciones expuestas en la parte dedica
a la preparacion del programa son aplicables a la fase de aplicacion y viceversa.

Il. PREPARACION DEL PROGRAMA

1. Definicién de competencias del puesto.

Previo al programa de desarrollo de competencias, es necesario definir lo que se requiere para
desempefiar 6ptimamente un trabajo, es decir, identificar las competencias especificas asociadas
un desempefio excelente en un puesto en concreto y las necesarias para trabajar en una organizaci
determinada.
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Para definir el perfil de competencias de un puesto de trabajo, existen diversos métodos.
STROMBACH (1996) propone un método consistente en varias etapas de las que destacamos dos
Primeramente se prepara el perfil de competencias del puesto por parte de personas capacitadas pa
ello: responsables directos, direccion de la empresa, responsable de recursos humanos y el titular de
puesto. El segundo paso consiste en asignar niveles de exigencia de cada competencia, en funcié
de los requerimientos del puesto. Por Ultimo pasariamos a la evaluacién del perfil de la persona en
términos de las competencias definidas, lo que explicamos a continuacién.

Una metodologia adecuada para determinar cudles son las competencias de éxito dentro de
una organizacion, es a través del andlisis de los comportamientos que ponen de manifiesto las per
sonas con rendimiento excelente dentro de esta organizacion. Una vez escogidas las personas cc
desempenio sobresaliente, a través de entrevistas estructuradas, se trata de identificar y describir pau
tas comunes, comportamientos e incidentes criticos, que constituyen el éxito de estas personas en ¢
puesto de trabajo. La técnica de la entrevista basada en incidentes criticos fue elabaradsgpar F
(1954) y consiste en identificar y describir aquellos comportamientos especificos que determinan la
consecucién de determinados objetivos y por ende un desempefio dptimo en el puesto de trabajo. S
obtenemos informacién relativa a tareas generales de gestion, generalizando este modelo al resto d
personas de la organizacion, tendremos un modelo de competencias, que describe los comporta
mientos que conducen a un rendimiento superior.

2. Evaluacion de las competencias individuales.

Dado que el proceso de desarrollo de competencias sera distinto dependiendo del nivel de
competencias de cada individuo, previo a cualquier programa de cambio de conductas o mejora de
determinados comportamientos, habra que evaluar dicho nivel.

Una forma de realizar este andlisis es mediante la autoevaluacion. Si bien la utilizacién
de las autoevaluaciones son coherentes con el principio de involucrar a las personas con su pro:
pio desarrollo, sin embargo, tienen dos limitaciones que es necesario comentar. La primera y
mas significativa es que las personas no siempre son imparciales con los juicios que hacen de
si mismas, y la segunda es que, aun pretendiendo ser imparciales, pueden tener un concepto d
si mismas (o autoconcepto) equivocado, lo que indudablemente sesgara los resultados de la autc
evaluacion.

Respecto a la imparcialidad de la evaluacién propia, dependera del objetivo perseguido en
la evaluacion de competencias. No tenderd a evaluarse de la misma forma una persona que sep
gue el motivo de la evaluacion de las competencias es disefiar planes de desarrollo, que si pien
sa que los resultados repercutirdn, por ejemplo, en su salario o posicién en la organizacion. En
este caso, la persona puede tener fuertes incentivos a mostrar una imagen excesivamente posit
va de si misma.
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La segunda limitacién deciamos que era la imagen de si mismo mal definida por parte
del individuo. El autoconcepto, constructo propuesto pmseRs(1961), es la idea subjetiva
gue las personas tienen de si mismas y de lo que consideran que son. El autoconcepto influye
decisivamente tanto en el comportamiento como en la motivacion de las personas. Esta influen-
cia en el comportamiento viene determinada de dos maneras difereaved fvoyer Op. cit.).
Por una parte, es un marco de referencia a través del cual cada uno de nosotros realiza una eve
luacion de las experiencias sociales. Por otra parte, el autoconcepto regula la manera en la que
participamos de estas experiencias sociales. ,Cémo? La imagen propia influye en la manera en
cémo valoramos a los demas, nos influye a la hora de elegir el modo en cémo nos relaciona-
mos y por ende determina la manera de comportarnos ante las informaciones que recibimos de
otros.

Esto nos lleva a dos conclusiones: en primer lugar, es importante asegurar que las personas
gue autoevallan sus propias capacidades lo hacen basandose en una imagen de si mismos realiste
objetiva; y en segundo lugar, que el proposito de la autoevaluacién es comunicado convenientemente
y es claramente percibido por quienes la realizan.

Por tanto, asumiendo que ningin método de evaluacion es perfecto, la validez de los datos de
un analisis de las competencias de una persona serd mayor cuantos mas instrumentos podamos ut
lizar en su realizacion y cuantas mas personas con capacidad de evaluar las competencias interver
gan en el proceso.

Por ello estd muy extendida la técnica de evaluacion 360.°. Es un analisis del nivel de com-
petencias de una persona que, ademas de la autoevaluacion del individuo, recoge la apreciacion po
parte del superior inmediato, los compafieros de la misma funcién y categoria, los colegas con los
gue mantiene relaciones de trabajo y los subordinados. En ocasiones, pueden participar en esta eve
luacidn otros agentes como clientes y proveedores.

Otro método muy comun en la evaluacion de las competencias en un individasseselent

centero centro de evaluacion. Se trata de un conjunto de actividades, realizadas en un entorno con-
trolado o de laboratorio, que reproducen situaciones, generalmente de ambito laboral, que permiten
la observacion de los comportamientos de un individuo asociados a determinadas competencias.
Estas situaciones requieren que la persona despliegue una serie de conductas para que la tarea enc
mendada sea realizada de forma Gptima. Un grupo de expertos o de personas familiarizadas con est
técnica, y entrenadas en técnicas de observacion de conductas, llevan a cabo un registro de estc
comportamientos que evidencian si la persona posee 0 no la competencia que se pretende evalua
En funcién de la(s) competencia(s) que se pretende(n) medir, es necesario disefiar de forma cuida-
dosa los ejercicios a realizar. Hay que tener en cuenta que las apreciaciones han de ser objetivas
basadas en comportamientos observables. Para que las pruebas sean satisfactorias, necesariame|
se tienen que demostrar los comportamientos objeto de evaluacion.
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Algunas actividades de lassesment center se conocen con el nombre de ejencibasket
o in tray. Normalmente se trata de una prueba que pretende simular una situacion laboral en la
gue el individuo se enfrenta a varios asuntos que tiene que priorizar y sobre los que tiene que
tomar decisiones de diversa indole. Son ejercicios que permiten evaluar la capacidad de andlisis
de un individuo, su rapidez en la toma de decisiones, flexibilidad, capacidad para trabajar bajo
presion, etc.

Otros ejercicios son situaciones de grupo, en las que por ejemplo se ha de discutir sobre un
caso ficticio o real. Este tipo de actividades permiten evaluar las competencias sociales de la perso-
na, su capacidad para interactuar con los demés, su voluntad de dominio, capacidad de influencia y
persuasion, liderazgo, etc.

3. Comunicacién de los resultados.

Una vez obtenidos los resultados de las evaluaciones del nivel de competencias de la perso-
na, es esencial darle a conocer estos resultados.

En primer lugar, porque hemos hecho participar a personas en una serie de actividades y prue-
bas en las que nos han revelado datos intimos sobre si mismos que tienen derecho a conocer. E
segundo lugar, en un sentido practico, porque es necesario contrastar esta informacion, ya que es ¢
punto de partida para la siguiente fase del plan de desarrollo que consistente en acordar los objeti
vos de mejora y la manera de llevarlos a cabo.

4. Establecimiento de objetivos de desarrollo y aprendizaje.

Una vez que hemos diagnosticado de manera fiable las competencias de un individuo, es el
momento de establecer objetivos y planes de accién concretos para el desarrollo de las carencia
detectadas o desajustes entre el perfil ideal de competencias y el actual de la persona.

4.1. Predisposicién a los cambios.

No siempre el mero hecho de comunicarle a una persona los resultados de su evaluacion de
competencias supone que ésta va a asumir y a comprometerse con el objetivo de desarrollo que
podamos plantearle.dBemMAN (1998) refiere una investigacion, realizada por JamesHhskA
de la Universidad de Rhode Island sobre mas de treinta mil personas, en la que identifico cuatro
fases de predisposicién a la hora de afrontar un cambio de conducta (en nuestro caso, desarrollc
de competencias) con éxito. La primera es la de inconsciencia, en la que las personas no son cons
cientes de su necesidad de cambiar o desarrollar una conducta determinada. En este estado no s@
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no estan preparadas para realizar un cambio de conductas sino que no ven la necesidad de hace
lo. La segunda es la dentemplacidnLas personas en este estadio perciben la necesidad de cam-
bio pero no disponen de los recursos o de la voluntad de llevarlos a cabo. Son personas que a s
mismas se dicen «mafiana» y de esta forma el «mafiana» se puede convertir en dentro de dos mese
de dos afios y asi sucesivamente. En una fase posterior que los autores denominan preparacion
las personas comienzan a centrarse en la solucion que puede llevarles a mejorar y desean empret
der un plan de accion. Son conscientes de la necesidad, ven que hay formas de resolverla y tienel
una excelente predisposicion para hacerlo. Por ultimo, la fagectfines aquella en la que el
cambio empieza a ser visible, aceptando el programa de desarrollo y comenzando a ejercitar y
potenciar las competencias objetivo (a través del entrenamiento y de la revision de su autocon-
cepto y percepcion de autoeficacia).

Para poder iniciar un programa de desarrollo de competencias, es decir, pasar de la segundz
a la tercera fase que hemos descrito, es necesario no sélo que perciban la necesidad de cambiar sir
los beneficios del cambio BBkHARD (1975) y Anzizu (1978) a la hora de explicar los cambios pro-
ponen una ecuacion que permite de forma intuitiva comprender como se producen los cambios y qué
elementos entran en consideracion. Dicha ecuacion es:

C=IxMxP>R

Significa que el cambio se dara cuando el nivel de insatisfaccion siatuedjuq(l), la desea-
bilidad del cambio propuesto (modelo futuro) o estado (Malasi como el proceso a seguir y prac-
ticidad del cambio (minimo riesgo/trastorr{f) sean mayores que la resistencia o coste del cam-
bio (R). Por tanto, en un programa de mejora, habremos de «vender» los beneficios asociados al
desarrollo de competencias y crear planes claros y que sean entendidos por las personas implicada:
Muchas veces estas personas seran ajenas a la funcién de recursos humanos, por lo que es nece:
rio para que «compren» dicho plan ser especialmente cuidadosos en transmitirlo en un lenguaje com-
prensible, cercano y atractivo.

4.2. Modelos de competencias.

Para que un objetivo sea verdaderamente un elemento orientador de comportamientos, ha de
ser especifico, lo cual al hablar de competencias y de comportamientos no es facil. Nos estamos refi-
riendo a terminologia conductual, algo que en ocasiones puede dar lugar a diferentes interpretacio-
nes. Una forma de acotar claramente un objetivo de comportamiento es disponer de un modelo de
competencias que contenga:

« Definiciénoperacional de la competencia en términos conductuales. Esta conducta ha de

ser observable y medible.
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« Los elementos clawde cada una de las competencias

» Descripcion de los nivelele cada competencia, incluso niveles minimo, aceptable y 6pti-
mo en funcion de la organizacion.

Si por ejemplo queremos desarrollar la competencia «impacto e influencia» habremos de defi-
nir claramente a qué nos referimos al mencionarla, qué elementos subyacen en dicha competencie
y una vez descrito su significado, identificar sus niveles.

HooGHIEMSTRA(1996), por ejemplo, propone cordefinicibnde la competencia «impacto e
influencia»: «el deseo de causar impacto en los demds, y la capacidad de afectar a otras persone
mediante estrategias de persuasion e influencia».

Esta competencia tiene, segun el awl@mentos claveomo el calculo anticipado del posi-
ble impacto de las palabras y acciones de una persona en los demas, la identificacién de las accio
nes con mas probabilidades de producir un efecto deseado, la eleccion del momento en que se empre!
den dichas acciones para que consigan su objetivo y la calidad y presentacién de argumentos.

Como escalas o niveles podemos distinguir:

Falta de la competencia: cuando la persona muestra poca o0 ninguna intencion de influir.

 Intencién de ejercer dicha competencia: la persona intenta producir un efecto o impacto
concreto, por ejemplo, sobre una audiencia determinada persuasion directa: por ejemplo,
se intenta producir a través de una sola accion.

» Persuasion adaptativa: la persona adapta su estrategia de influencia en funcion de la efec-
tividad de las estrategias previamente adoptadas.

« Influencia indirecta: se ponen en practica determinados recursos en un esfuerzo planifica-
do, utilizando otras personas, etc.

« Estrategias de influencia: pone de manifiesto diferentes estrategias a la medida de cada
situacion.

En un proceso de cambio, como lo es el de modificacion de conductas, es necesario anticipar
los obstaculos y barreras que puedan aparecer en el proceso. En el caso del desarrollo de compt
tencias, la falta de apoyo, la sobrecarga de trabajo, la falta de planificacién o de prioridad en la agen-
da de las tareas a realizar, pueden ser los principales obstaculos a la hora de conseguir un desarrol
adecuado de las competencias, por el incumplimiento de los objetivos de aprendizaje planeados. Po
ello, al fijar estos objetivos de desarrollo es importante evaluar la disponibilidad de recursos (espe-
cialmente, tiempo) y asi anticipar las acciones que hay que tomar para llevar a cabo el programa.
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4.3. Motivacion hacia el desarrollo.

Otro aspecto fundamental en el desarrollo de competencias y en el impulso necesario para
llevarlas a cabo es la motivacidn con la que se afronta el proceso. Nos centraremos en dos teoria:
explicativas de la motivacion, que tienen relacion con el establecimiento y cumplimiento de
objetivos.

La primera relacidn entre motivacién y objetivos fue propuesta por&prPouL0s(1957),
quien formulé la teoria death goalo camino al objetivo. Una persona, segun este autor, estara moti-
vada por desarrollar una serie de acciones en la medida en que éstas le conduzcan al logro de u
objetivo determinado y que desea conseguwpdi (1964), por su parte, propone que para que se
produzca la motivacion es necesario que se den tres mecanismos psicolégicos en el individuo. Que
exista laexpectativao probabilidad que el individuo atribuye a que el esfuerzo le llevara a conse-
guir un determinado nivel de desempefio. Posteriormente debe perditsitrlementalidado
conexion entre el nivel deegjucion y los resultados o recompensas deseadesi{i® QuUIJANO,
1998). Por ultimo la valenciavalor percibido para la persona de las recompensas asociadas al ren-
dimiento u objetivos conseguidos.

Por tanto, en la fase de establecimiento de objetivos de un programa de competencias es nece
sario primero asegurar y después comunicar que:

« Los esfuerzos aplicados a la mejora de competencias dentro del programa conducirdn a un
cambio de conductas de la persona.

¢ Que estas nuevas conductas tendran un impacto (positivo) en uno mismo, en las personas
del entorno de la organizacioén y, por tanto, en los resultados perseguidos.

* Que estos resultados estan asociados a unas recompensas valoradas por el individuo: retri-
bucién, promocion, reconocimiento, nuevas responsabilidades, etc.

Por ejemplo, en el caso de la competencia «impacto e influencia», supongamos un ejecuti-
vo de cuentas a quien se le propone participar en un programa entre cuyos objetivos esté el de dese
rrollar la competencia mencionada. Para obtener la maxima motivacién del participante, y siguien-
do la teoria de Koowm, deberiamos hacer comprender a la persona todo el proceso y sus resultados
posibles. En primer lugar, explicarle que la practica de los ejercicios propuestos, la observacion de
su comportamiento en relacién a otros comportamientos tomados como modelo y la lectura de
teorias sobre los mecanismos de la persuasion y fuentes de interés de las personas, le permitir:
mejorar su capacidad de impactar e influir en las decisiones de sus interlocutores (clientes). En
segundo lugar, que esta mejora le permitird conseguir mas resultados en su trabajo, tales como e
cierre de operaciones, consecucion de nuevos clientes y aumento de la cifra de ventas. Por Ultimo,
gue estos logros irdn asociados a una serie de recompensas segun su nivel de cumplimiento y rele
vancia; por ejemplo, monetaria en el caso de incremento de ventas, un premio en el caso de que s
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alcanzasen un nimero determinado de clientes, el reconocimiento por parte de la compafiia en le
revista interna y la asignacion de la gestion directa de una serie de clientes «clavex. Esto Gltimo en
el caso de ejecutivos de ventas le permitira a su vez incrementar sus ganancias y por tanto todo €
proceso se vera reforzado.

Para que esta comunicacién consiga realmente incrementar el nivel de motivacién o disposi-
cion a esforzarse en el desarrollo de la competencia, deberd ir provista de argumentos convincentes
En este sentido nada mejor que resultados pasados de compafieros o de referencias de personas, ¢
habiendo pasado por este proceso pudieran confirmar la efectividad del plan de desarrollo en la con-
secucion de los resultados finales.

Ademas, no sélo es importante explicar el proceso para incrementar la motivacion de la per-
sona y conseguir su compromiso. Se requiere también ayudar a construir una vision del estado final
positiva y que sintonice con sus valores. En este sentido, un programa de desarrollo de competen
cias eficaz no sé6lo debera poner énfasis proeesagcémo mejorar) sino también enesitado final
(hasta qué punto de mejora).

lll. REALIZACION DE LAS ACTIVIDADES DE DESARROLLO

Una vez vistas algunas consideraciones que han de tenerse en cuenta para la preparacion d
programas de desarrollo de competencias, a continuacién exponemos algunos aspectos que puede
condicionar los resultados finales del programa, y que tienen que ver con elementos de percepcior
y caracteristicas individuales.

1. Estilos y ciclos de aprendizaje.

El medio para conseguir los objetivos de cambio de conductas en un programa de desarrollo
de competencias es el aprendizaje. Pero las personas aprendemos de forma ditevente. H
MumrFoRrp (1992) clasifican en cuatro a las personas dependiendo de su estilo de aprendizaje: acti-
vo, reflexivo, tedrico y pragmaético.

La implicacion de los estilos de aprendizaje en el desarrollo de competencias es clara: segun
los estilos de aprendizaje preferentes de las personas, se deberian disefiar actividades de entren
miento acordes con las pautas de interiorizacion de conceptos y experiencias. Asi lasgisonas
vas(SoLER, 1999) aprenden mejor en actividades donde haya nuevas experiencias, problemas y opor-
tunidades a partir de los cuales poder aprender, donde exista clara identificacién de las cosas, si
pueda hacer frente a tareas dificiles y se trabaje con otras personas. Es adecuado para estas per:
nas, por tanto, plantear aprendizaje en grupo, intercambios de experiencias, el aprender hacienda
analisis grupales, juegos, tareas competitivas, etc.
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Las personas cuyo estilo de aprendizajefésxivq aprenden mejor de actividades en las que
puedan visualizar, pensar, asimilar y realizar preguntas para tener un andlisis exhaustivo de la situa-
cion. Le resulta adecuada la ensefianza a distancia, el estudio individual, la observacién e investi-
gacion y experiencias de aprendizaje muy estructuradas.

Las personas teorican términos de aprendizaje obtienen el maximo rendimiento cuando se
ofrece un sistema o modelo explicativo de la realidad; cuando se pueden explorar de forma metodi-
ca asociaciones e interrelaciones de conceptos, al escuchar y probar ideas, teoremas y generar col
clusiones; cuando es necesaria la comprensién de situaciones complejas. La formacion que requie:
ra el andlisis de modelos, las clases magistrales, la comprobacion de teorias y modelos le resulte
adecuada para su aprendizaje.

La persona que denominammsgmaticaen su forma de aprender se adapta mejor a situa-
ciones en las que exista una clara conexién entre el contenido de la formacién y los problemas que
afronta en su vida diaria 0 en su puesto de trabajo. Aprende mejor cuando se muestran técnicas par
realizar cosas practicas y existen ejemplos que confirman la teoria expuesta. Aprovecha bien la for-
macion practica y orientada a la accion conmathingy mentoring, el disefio de planes de accion,

y la formacioén en el puesto de trabajo.

HoNEey y MumFoRrbp desarrollaron un cuestionario (del cual existen adaptaciones al castella-
no) que permite diagnosticar los estilos de aprendizaje dominantes en la persona y con ello orientar
mas eficazmente su desarrollo.

La literatura sobre los estilos de aprendizaje es muy extensa. En relacién con los procesos de
desarrollo de competencias, considero que el interés fundamental de estas teorias se centra en le
implicaciones que dichas pautas de aprendizaje puedan tener en el disefio de un programa de des:
rrollo de competencias, es decir, en la planificacion y gestion de las distintas oportunidades de
aprendizaje para potenciar los comportamientos clave asociados a las competencias que se preter
den cambiar.

Otra de las clasificaciones mas aceptadas de los estilos de aprendizaje es la propuesta po
KoLs (1984). Define cuatro estilos en funcién de dos dimensiones: la percepcion del entorno
(experiencias concretas/conceptos abstractos) y la manera de tratar la informacion (observacion
reflexiva/experimentacion activa). Estos cuatro estilos de aprendizaje identificados los denomi-
na divergente, asimilador, convergente y acomodador.

Losdivergentesntegran una percepcion concreta de las experiencias y la reflexion. Son capa-
ces, por tanto, de asimilar observaciones parciales y definir un marco conceptual coherente sobre e
que reflexionan.
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Las personas con un estilo preferentemastmiladorperciben la realidad de manera abs-
tracta y tratan la informacién del exterior de forma reflexiva. De este modo, obtienen mejor apro-
vechamiento de la formacion basada en modelos abstractos, que les permita analizar la informaciér
para obtener conclusiones en contextos sin presiones de tiempo.

Los convergenteson aquellas personas cuyo estilo de aprendizaje se basa en la combina-
cion de la comprension abstracta y la experimentacién activa. Por ello, aprenden mejor de las situa-
ciones en las que existe una relacion fuerte entre la formacion adquirida y la probleméatica que
enfrenta en el puesto de trabajo. Busca habitualmente la aplicacién inmediata del aprendizaje
adquirido.

Por ultimo, losacomodadorese caracterizan por la percepcion concreta del entorno y la expe-
rimentacion activa de la informacion recibida. Por tanto, les resultan favorables los programas de
formacion y desarrollo que se orientan a la accién, llevar a cabo proyectos y experimentos e invo-
lucrarse en experiencias nuevas, adaptandose a circunstancias especificas con facilidad.

En el caso de los estilos de aprendizaje definidos pos,Kambién desarrollaron una herra-
mienta en forma de cuestionario que permite diagnosticar los estilos predominantes de aprendizaje
de una persona.

2. Motivar durante el proceso de aprendizaje.

Hemos hablado de la necesidad de fomentar la motivacion hacia el cambio de comporta-
miento de las personas antes de un programa de desarrollo. Si antes hablabamos de la necesidad
motivar la predisposicién al cambio, ahora deberemos motivar la predisposicion al proceso de apren-
dizaje. Por tanto, vemos cdmo en todo el proceso de desarrollo de competencias la motivacién ha
de ser una constante. La forma de hacerla efectiva sera distinta segun la fase del programa en |
gue nos encontremos. La motivacién previa al programa la situabamos dentro las teorias de proce:
so, concretamente de las teorias de la expectativa, pero hay otro mecanismo psicolégico de grar
incidencia en la disposicidn de una persona a esforzarse por la consecucion de una tarea: la per
cepcidn de autoeficacia.

El concepto de autoeficacia fue propuesto pownoBRA, Y es la creencia en la propia capaci-
dad de dar respuesta a una serie de retos y demandas del entorno. ESelf-iffioacy: The exer-
cise of contro(1997) desarrolla ampliamente la idea de como la creencia en la propia capacidad
actta como un factor clave en el desempefio de una personay el desarrollo de las competencias. D
hecho, distintas personas con habilidades similares o la misma persona ante situaciones diferente
pueden tener un desempefio pobre, adecuado o extraordinario dependiendo de sus percepciones |
eficacia personal.
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3. Disponer de modelos adecuados.

En el aprendizaje de competencias, el disponer de personas que nos sirvan como referencia ¢
modelo por su nivel de desarrollo de determinadas competencias es un elemento que facilita el apren:
dizaje de estas nuevas conductas en quien las tiene poco desarrolladas. Esto es asi porque continu
mente aprendemos a través de la conducta de los demas.

BANDURA (1986) propone cuatro fases en el aprendizaje social a través de la observacion de
otros, sea ésta inesperada o deliberada. En primer lugar, el individuo presta atencién a las caracte
risticas 0 elementos criticos de las habilidades que pretende desarrollar. Después, extrae conclusio
nes sobre las reglas generales subyacentes a un determinado desempefio. En tercer lugar, traduce |
conceptos simbdlicos en planes de accion y, por Gltimo, activa los motivadores necesarios para lle-
var estos planes de accion a la practica. El proceso descrito responde de manera intuitiva bastant
bien a lo que puede ser un proceso de aprendizaje o mejora de conductas. En esteapmagso B
distingue entre dos tipos de habilidades: las fijas, o habilidades que se adoptan tal y como son apren:
didas, y las generativas, que son aquellas que se usan como base para desarrollar otras nuevas. E:
es el modelado por abstracci®men el que las personas aprenden habilidades y competencias inte-
lectuales y como aplicarlas, infiriendo las reglas y estrategias que utilizan las personas tomadas comc
modelo.

El desarrollo de competencias dirigitles un modelo que ha sido aplicado con frecuencia al
desarrollo de competencias de tipo intelectual, social y de conductas con muy buenos resultados.
Para ello, a juicio del autor, deberian incluirse tres elementos: el primero, el modelado de compe-
tencias junto con sus reglas basicas y estrategias; segundo, la realizacion de practicas guiadas y simt
laciones para perfeccionar las competencias, y el tercero, el dar apoyo para la aplicacién de estas
habilidades al puesto de trabajo.

4. Participacion en el disefio del proceso.

Un programa de desarrollo de competencias eficaz debera también dar la posibilidad de par-
ticipar en el disefio de un itinerario de mejora propio. Esto es asi porque las personas tienen distin-
tas expectativas, intereses y objetivos personales, que generalmente estaran relacionados con st
funciones y responsabilidades en el entorno laboral. Por tanto, tenderan a buscar medios para dese
rrollar aquellas competencias criticas, que les permitan alcanzar de manera Optima los resultados
requeridos en su puesto de trabajo. Ademas las demandas del entorno son percibidas de manera pa
ticular por cada persona, por lo que es de esperar que personas diferentes, incluso en entornos sim
lares, se orienten a buscar recursos distintos que potencien competencias particulares.

2 Abstract Modelling.
3 Mastery Modelling.
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5. Tener en cuenta los niveles de partida.

Hemos hablado de los estilos de aprendizaje como condicionantes del disefio de programas
de mejora de competencias. En este sentido, también lo es el nivel de desarrollo de partida de cad
individuo. Los resultados de las evaluaciones de competencias previas a la participacion en el pro-
grama permiten a la persona entender el proceso de desarrollo de una forma ldgica, partiendo de
punto en el que se halla. Una vez compartida esta evaluacion, resulta muy positivo el dar a la per-
sona la posibilidad de combinar distintas modalidades de desarrollo y sentirse parte activa en este
proceso. Una de las claves para el cambio de conductas, como veiamos en el apartado de las fases
niveles de predisposicién, es que la persona perciba su responsabilidad final sobre los resultados qu
obtiene y perciba el valor de sus propias contribuciones a todo el proceso.

6. Fomentar la teoria.

Otra de las cuestiones importantes a la hora de poner en préactica un programa de desarrolic
de competencias es la necesidad de fomentar y promover la practica de las competencias objetivc
del programa. En los modelos que hemos comentado se ha hecho referencia explicita a la impor-
tancia de la practica en el desarrollo de comportamienmsMan (1998) cita un estudio de Lyle
SpeENCERY Charley Morrowen el que analizaban el efecto del tiempo dedicado a las sesiones préac-
ticas sobre las tedricas en un programa de formacion para jefes y vendedores. Los resultados apur
taban a que en el caso de las sesiones practicas, el efecto era dos veces superior al de la exposici
tedrica.

Esta necesidad de entrenamiento previo al ejercicio real de las nuevas habilidades o com-
portamientos asociados a las competencias es necesaria para activar los mecanismos de perce
cion de autoeficacia. Esta percepcion de que seremos capaces de responder con éxito a retos d
exterior se consolida con ejercicios practicos y simulaciones. Al igual que en el deporte o en el
adiestramiento de pilotos, la posibilidad de practicar en un entorno sin riesgo, con el apoyo del
formador/entrenador tiene el efecto de consolidar aprendizajes, ademas de permitir a la persona
aumentar la seguridad en si misma a la hora de demostrar en la vida real estos nuevos aprendi
zajes.

Una vez mas es necesario sefialar la conveniencia de que la persona tome parte activa el
su propio aprendizaje. Si bien en las préacticas iniciales suele ser necesario una cierta tutela, el
fomentar la practica por cuenta propia de las habilidades aprendidas es algo que indudablemen-
te refuerza el aprendizaje. Por ejemplo, la competencia «impacto e influencia» es una compe-
tencia cuya practica y desarrollo se puede realizar no sélo en el entorno laboral sino también en
el familiar. Existen en la vida cotidiana multiples oportunidades de demostrar comportamientos
eficaces que en otro contexto (mundo laboral) también lo son, por ejemplo, las competencias lla-
madas «sociales».
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IV. DESPUES DEL PROGRAMA DE DESARROLLO

1. Evaluacion del programa.

La evaluacion de programas de formacién y desarrollo es un tema frecuentemente abordado
por los especialistas y profesionales de la formacién. Una de las referencias mas importantes en la
evaluacion de programas de formacion es la obrard@4rick (1994). Este autor elabora un mode-
lo de evaluacién de la formacion con cuatro niveles:

« Nivel de satisfaccion de los participantes: se evalla la opinién de los participantes de los
programas en los que han participado.

< Aprendizajes: consiste en aplicar pruebas que permitan medir objetivamente los conoci-
mientos, habilidades y competencias adquiridos por los participantes.

< Trasferencia al puesto de trabajo: es un nivel superior que pretende analizar hasta qué punto
los conocimientos, habilidades y competencias adquiridos en el programa de desarrollo se
han aplicado en el entorno de trabajo y concretamente en el puesto.

» Resultados para la organizacion: es el dltimo nivel, quizas el mas complejo, pretende medir
y comprobar los efectos de los programas de formacion y desarrollo en relacién con los
objetivos de la organizacion.

No es el objeto de estas lineas profundizar sobre cada uno de estos niveles, sino centrarse el
aguéllos de mayor interés en relacién con el desarrollo de competencias que venimos tratando. A mi
juicio, éstos son los niveles de aprendizaje y de transferencia posteriores al puesto de trabajo.

Desde la perspectiva del departamento responsable de la gestion de los programas de desa
rrollo en la organizacién, es importante evaluar para identificar los porqués (o sea, las causas) de los
resultados obtenidos, sean satisfactorios 0 no. Esto permitira tomar decisiones sobre la adecuacior
del disefio del programa (modalidades, métodos y recursos didacticos), los contenidos y la eleccion
y actuacién de los consultores o especialistas implicados en el disefio e imparticién del programa.

Desde la perspectiva del participante, es importante realizar una evaluacion que le permita
cuantificar su progreso y comunicarsela, lo cual activa tres estados psicolégicos criticos que reper-
cuten directamente en la motivacion de la personaitian y OLbHAM, 1980): laconciencia de
resultados, la responsabilidad sobre resultag@s significado percibidoEstos estados psicolégi-
cos estan relacionados con la motivacion, esencial en este caso para que la persona quiera continui
el proceso de desarrollo y la mejora de sus competencias y esté dispuesta a invertir tiempo y esfuer:
Z0o en esta meta.
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Laconciencia de resultad@&s el conocimiento que el trabajador tiene sobre los resultados de
su trabajo y esfuerzo. La responsabilidad sobre los resulesles grado en que la persona siente
gue es ella la responsable de la consecucion de esos resultados y, en tercesitygéicaelo per-
cibido es el grado en el que la persona considera su trabajo (el desarrollo de competencias) comc
algo importante, que es reconocido por otros y que tiene repercusion en la organizacion y en otras
personas de su entorno.

1.1. Evaluacién de aprendizajes.

Hemos comentado que gran parte del aprendizaje conductual se adquiere a través de la imi-
tacién de modelos y con el ejercicio y la practica sistematica. Una vez transcurridas las sesiones de
formacion y realizadas las actividades de desarrollo planificadas, podemos hacernos la pregunta
¢hasta qué punto se han aprendido y aprehendido las conductas asociadas a las competencias a de
rrollar?

Para el analisis de aprendizajes, podemos recurrir a algunas de las pruebas que proponiamo
para el diagnéstico inicial del nivel de competencias: los cuestionarios de autoevaluacion, los
assesment centers y las entrevistas estructuradas. Resulta adecuada la utilizacion de los mismos el
mentos de evaluacidn al principio y al final del proceso por dos motivos: permiten una mayor com-
parabilidad de la informacién y ademas puede aportar datosteriorisobre la fiabilidad de los
instrumentos de evaluacion. Sin embargo, su utilizacion tiene la contrapartida de que el sujeto puede
modificar intencionadamente su comportamiento ante estas pruebas si las ha realizado con anterio
ridad. Esta desventaja se minimiza si las evaluaciones se realizan distantes en el tiempo.

1.2. Evaluacion de la transferencia al puesto.

Un aprendizaje eficaz no significa necesariamente que el sujeto aplique en el puesto de tra-
bajo las competencias que se ha esforzado en desarrollar, puesto que puede haber circunstancias
la organizacion que lo impidan. Lo cierto es que tanto para la persona, como para los responsables
de la organizacion de los programas de desarrollo, es necesario evaluar el nivel de aplicacion de con
ductas aprendidas/desarrolladas.

En el caso de la evaluacion de transferencias, también podemos hacer uso de algunos instru
mentos tales como la evaluacion 360.°, cuestionarios y entrevistas, reuniones grupales, observacio
nes estructuradas, y entrevistas de incidentes criticos que recojan situaciones de trabajo reales qu
permitan diagnosticar conductas de las personas relacionadas con los contenidos de las acciones ¢
desarrollo en las que han participado.

4 La fiabilidad es el nivel de consistencia de un instrumento de evaluacion.
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2. El feedback posterior al programa de desarrollo.

Una vez mas, aparecefeeédbaclo informacién de retorno como un elemento indispensable
en el proceso de desarrollo de las competencias. Si bien el tipo de informacion y la manera en la que
ésta se da al principio del proceso era importante, no lo es menos tras la participacién de la person:
en las distintas oportunidades de aprendizaje gestionadas por la organizacion.

El feedbaclpuede tener efectos muy positivos para la persona, estimulandola a continuar sus
esfuerzos de cambio y reforzando la confianza en si misma o socavando ésta y provocando un efec
to de desmotivacion y desaliento en relacion al desarrollo de las competencias.

Existen varios tipos dieedbackel critico, que generalmente pone a la defensiva a la perso-
na que lo recibe si no efectda con mucho tacto, edfderzo, que busca el premiar unos determi-
nados comportamientos para que se consolideronstructivacuyo objetivo es conseguir un resul-
tado concreto en términos de comportamiento.

Para que deedbackenga como efecto la modificacion del comportamiento es necesario que
la persona lo acepte, asuma sus resultados y se comprometa con planes de accién de mejora, para
cual resulta necesario:

e Crear un clima adecuado a la comunicacion.
* Analizar el proceso de desarrollo y sus implicaciones.
« Redefinir objetivos de desarrollo.

« Describir el comportamiento deseado y posteriormente el realizado, aportando hechos con-
cretos que apoyen la evaluacion.

< Buscar y acordar nuevos medios y métodos para continuar el proceso de mejora.
« Centrarse en aspectos relevantes en funcion de los objetivos para la organizacion.
« Seguir una secuencia positivo-negativo.

« Escuchar activamente las alegaciones o aportaciones del evaluado.

3. El establecimiento de sistemas de apoyo.

Los sistemas de apoyo posteriores a la implantacién de programas de desarrollo de compe-
tencias son necesarios, ya que la curva de aprendizaje de toda conducta en un momento se torn
decreciente (o la curva de olvido creciente) y la modificacion de habitos no es algo ni instantaneo ni
definitivo.
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Existen diversos sistemas de apoyo, unos mas formales y otros no tanto. Los procesos for-
males suelen ser conocidos comentoring® y coaching En elmentoringuna persona denomina-
da mentor o tutor asesora en materia de competencias o comportamientos dentro de la organizacié
a la persona «tutorizada», prestando apoyo personal cuando ésta lo requiere. En e} ebechahg
o entrenadoiproporciona formacidn orientada a potenciar el rendimiento en el puesto de trabajo del
empleado, a través de un proceso dirigido y formalizado. Ambas modalidades afiaden valor y refuer-
zan el proceso de desarrollo de los individuos implicados.

Existen otras formas de apoyo menos estandarizadas, incluso en ocasiones espontaneas, qt
contribuyen a mantener vivo el proceso de desarrollo individual de una persona. Pueden ser reunio-
nes entre compafieros que estan potenciando una misma competencia, en las que comparten dif
cultades y mejores practicas, pueden ser tutores informales o personas en las que se tenga confial
zay que puedan emitir juicios objetivos sobre nuestro comportamiento. Otras veces podremos recurrir
a personas que demuestren un alto nivel en la competencia que queremos desarrollar y que nos put
dan dar pautas de mejoray, por ultimo, podemos mantener reuniones informales con personas pari
generar alternativas a problemas encontrados y nuevas ideas sobre oportunidades de aprendizaje.

4. El refuerzo del desarrollo.

Para finalizar la descripcion del modelo de desarrollo de competencias, es necesario hacer
referencia a los sistemas de refuerzo y recompensa de los comportamientos que se pretenden mejc
rar con los programas de formacion.

Las bases tedricas del efecto de las recompensas las encontramos dentro de los planteamier
tos del conductismo, una de las escuelas de pensamiento que mas incidencia ha tenido en la psicc
logia en general y en la industrial en particular. Uno de los objetivos de esta escuela ha sido el de
explicar el aprendizaje de conductas a través de los praoasdisionamiento. Para el tema que
nos ocupa, tiene un interés especial la teoria del condicionamiento operante, propuestagsor S
(1959), que plantea que la conducta esta determinada por las consecuencias que se derivan de ell
Las consecuencias que aumentaban la probabilidad de que una conducta se repitiese las llamé d
refuerzo. Esta es la logica que subyace en muchas practicas de recursos humanos dentro de la org
nizacion tales como los incentivos, el reconocimiento, las promociones y otras recompensas.

La consolidacién de comportamientos de éxito en una organizacion requiere:

* Que se disponga no solo de recursos para el desarrollo de competencias sino de medios d¢
reconocimiento y premio a su desarrollo y aplicacion.

5 En ocasiones ehentoring puede ser un proceso de apoyo espontaneo e informal.
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« Establecer sistemas de gestion de recursos humanos (seleccién, promociones y ascensos
evaluaciones del rendimiento, procesos de formacion y compensacion) que reflejen la apues-
ta por determinado tipo de comportamientos.

« Favorecer la transferencia al puesto de los aprendizajes de los programas de desarrollo, a
través del apoyo de compafieros y superiores, orientacion de las tareas a medio plazo, esti-
mulo de la reflexién-accién y estilos de direccion adecuados.

« Establecer como objetivo de grupo el desarrollo de una misma competencia, lo cual refuer-
za el aprendizaje conjunto.

Y finalmente, una vez alcanzados, celebrar los logros.

V. CONCLUSIONES

El contenido del presente articulo, estructurado en tres bloques (aspectos de preparacion, desa
rrollo y evaluacién de un plan de desarrollo de competencias) ha pretendido, sin &nimo de ser exhaus-
tivo, orientar sobre algunas cuestiones que son importantes a la hora de plantearse un programa efec
tivo de desarrollo profesional. Y con efectivo me refiero a que sea eficaz y eficiente a la vez. Lo
primero significa que después de las acciones de desarrollo dentro de los equipos de trabajo y, pol
ende, en la organizacion podamos concretar mejoras en las conductas de los individuos, cambios el
habitos y estilos de direccidon de otros y de uno mismo y mejora en definitiva de la calidad de vida
profesional.

La efectividad la entiendo como la inversidn de recursos necesaria para la consecucién de un
objetivo. En este sentido hay que decir que la modificacion de los patrones de conducta en una per-
sona es muy compleja. Las personas actuamos movidas por mdltiples motivos, que no son los mis-
mos ni actdan con la misma intensidad en momentos distintos. Solemos revisar nuestras expectati-
vas de manera continua. Esto hace que en ocasiones cambiar comportamientos requiera de un proce:
individualizado de intervencion. Estas modalidades de desarrollo individual suelen ser costosas y, a
veces, complejas de implantar en una organizacion si tenemos en cuenta aspectos de equidad intel
nay los criterios de seleccion de los participantes.

En cualquier caso, si estamos convencidos de que la competitividad y futuro de una compa-
filfa dependen de las personas que la dirigen en sus distintos niveles, y el éxito de estas persona
depende en gran medida del compromiso individual con el propio desarrollo, la inversion en pro-
yectos efectivos de mejora de competencias estara bien justificada.
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