Por fin una alternativa al modelo de evaluacion 360°

La metodologia de evaluacién y desarrollo de competencias de una organizacién, basada en el
modelo 360°, tiene su origen en los anos 40, siendo los militares norteamericanos los primeros en
utilizarla. Sin embargo, no es hasta los afios 90 que comienza a utilizarse de forma masiva, por los
departamentos de RR.HH. de las empresas, debido principalmente a la informatizaciéon de la
herramienta. Actualmente es el instrumento de ayuda mas utilizado en los procesos de coaching,
69% frente al 25% del MBTI y el 9% del FIRO B. (Encuesta de mercado de coaching ejecutivo en Esparia
-E.M.C.E. '06)

El modelo 360° identifica y compara la percepcion que los superiores, pares y colaboradores tienen
acerca de un grupo especifico de competencias de una persona. En la comparativa también entra
en juego la percepcion que el individuo, en evaluacion, tiene de si mismo en relacién a las
competencias a evaluar. Lo primero, por lo tanto, es identificar el grupo de competencias que se
suponen criticas para el negocio para, a continuacion, definir los comportamientos asociados con
cada una de las competencias en estudio. El resultado final es un informe que recoge una tabla
comparativa, competencia por competencia, de las diferentes percepciones de todos los
participantes, lo que dara lugar a un proceso de feed-back con el objetivo de mejorar las
competencias criticas y analizar la razén de las diferentes percepciones entre unos y otros.

Momentum CPI (Continuous Performance Improvement)

Este indicador de comportamientos es el resultado de mas de 30 afios de trabajo del profesor
canadiense, Robin Stuart Kotze. Su historia se encuentra ligada a la de los grandes investigadores
sobre el liderazgo, Blake, Mouton, Fiedler, Reddin, Hersey, Blanchard y Rick Roskin.

A diferencia del 360°, este indicador es de propdsito general. Es decir, su foco esta puesto en
evaluar el rendimiento de una organizacion sin limitarse Unicamente a sus competencias.

Lo primero que hace Kotze es romper con sus predecesores, al considerar que la actitud, el talento
o las competencias no son elementos que reflejan la buena marcha de una empresa, ya que una
persona no muestra, en toda su dimension, sus grandes facultades, en un entorno desmotivante. Lo
importante para evaluar el rendimiento de una organizacioén, es identificar y medir lo que la gente
hace realmente, es decir sus comportamientos y no sus actitudes y valores personales, que fueron
ya considerados durante su proceso de seleccién. Otro objetivo distinto seria el desarrollo y mejora
de las competencias, de una organizacion, necesidades que el indicador también pone de
manifiesto. De esta manera, Kotze comenzé a estudiar los comportamientos que se muestran en
las empresas llegando a la conclusiéon de que las personas realizan comportamientos aceleradores,
aquellos dirigidos a hacer crecer el negocio, y comportamientos sostenedores, aquellos orientados
a mantener el Status Quo del negocio, haciendo las cosas bien y entregando los trabajos a tiempo.
Mientras que los primeros incrementan el valor del negocio para el accionista, los segundos lo
mantienen. Sin embargo, hay otra serie de comportamientos cuya finalidad es expresar la
frustracion, el estrés, la tensioén o el enfado, a los que Kotze llamé comportamientos bloqueadores,
responsables del mal clima laboral en una organizacién y cuya consecuencia es la disminucion del
valor del negocio.

A su vez, cada una de estas tres categorias la subdivide en otras tres, segun sea la orientacién de
los comportamientos hacia el desarrollo de la tarea, de las personas o a la creacion de sistemas y
procesos que garanticen un desempefo eficiente, dando lugar a un total de 9 categorias de
comportamientos.
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Durante varios afios, Kotze se dedic6 a investigar en mas de dos mil empresas cuales eran esos
comportamientos, dando lugar a una base de datos que contiene, hoy en dia, mas de 400. De
modo que cuando una persona cumplimenta un cuestionario M-CPI, cuya fiabilidad es de 0,992 y
su validez es de 0,933, lo que hace es sefalar aquellos comportamientos de la base de datos que
muestra en su puesto de trabajo. Una vez que éstos son identificados se comparan con otra base
de datos de los mejores 2000 resultados, lo que permite la identificacion y valoracion de los
comportamientos de forma subjetiva y comparada. Ademas de identificar y medir lo que una
persona hace, también identifica y mide aquellos comportamientos que segun esa persona,
considera que deberia mostrar, con mas frecuencia, para ser mas eficaz.

Por otro lado, las investigaciones llevadas a cabo por Kotze, ponen de manifiesto que la energia
puesta en acelerar el negocio debe ser del orden del 60-70% en relacion a la energia puesta en
mantener el Status Quo, 40-30%. Lo que corrobora la teoria sistémica que establece que un
sistema esta en equilibrio si se mantiene en crecimiento. Mientras que un exceso de aceleracion se
traduce en caos organizativo, propio de las primeras etapas del establecimiento de una empresa,
un exceso de sostenimiento lo que produce es inmovilismo.

De la comparativa entre lo que se hace y lo que se considera que deberia hacerse, para ser mas
eficaz, y el alineamiento de la energia hacia el punto de equilibrio, surge todo el proceso de trabajo,
que el lector puede ver en detalle en “www.bssi.es”.

M-CPI pone de manifiesto la falta de competencias, de liderazgo, el nivel de eficacia de la
organizacion y su actitud hacia la innovacion, asi como, el clima de la organizacion, los problemas
interpersonales e interdepartamentales y las lagunas existentes en procesos y procedimientos.
Todo un mapa de comportamientos que pone al descubierto todos los problemas importantes en
una organizacion.
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Momentum CPI frente al modelo 360°:



- Aligual que el modelo 360°, M-CPI trabaja con comportamientos

- M-CPI pone de manifiesto la falta de competencias, sin una comparativa, a menudo frustrante.

- Si bien, ambos responden a criterios subjetivos, en muchas ocasiones se comprueba que las
opiniones de los participantes en un 360° no solo son subjetivas, sino que responden a
circunstancias interpersonales, como el amiguismo. M-CPI no responde a causas
circunstanciales.

- M-CPI identifica los comportamientos de las personas en su puesto especifico de trabajo. El
modelo 360° identifica competencias genéricas sin tener en cuenta el puesto donde trabaja la
persona. De esta manera, medir una competencia como la flexibilidad o la innovacion en un
departamento de auditoria, no tiene sentido alguno. Errores que se ven con cierta frecuencia.

- El modelo 360°, exige la participacion de varias personas para determinar el perfil de un
individuo. Esto no siempre es posible, especialmente si lo que se van a realizar son sesiones de
Coaching con una persona que no desea dar a conocer su situacion. Ademas, en general, en
las grandes organizaciones, la energia gastada y el tiempo empleado ponen en entredicho los
beneficios que se obtienen. M-CPI solo identifica los comportamientos de las personas
individualmente, con el consiguiente ahorro de tiempo.

- La confidencialidad es un factor critico que predispone las respuestas. M-CPI es totalmente
confidencial. Los Unicos informes, con los que se trabaja abiertamente, son los
correspondientes a los equipos y grupos.

- ElI modelo 360° mide comportamientos que no siempre estan relacionados con las
competencias necesarias para la realizacidon de un trabajo. Por ejemplo, ser colaborador es un
valor importante, pero no es lo mismo ser colaborador en hacer que el dia a dia del negocio se
ajuste con los estandares de calidad, que colaborar en el crecimiento del negocio y en tareas
relacionadas con la innovacion

- M-CPI permite identificar, a priori, el foco de trabajo. Sin duda el proceso de cambio y
transformacién de una organizacion puede llegar a ser muy complejo, pero a diferencia de otros
indicadores M-CPI pone su atencion en conseguir finalmente, una organizacion donde los
comportamientos bloqueadores sean minimos, mejorando el clima laboral y colocando esa
energia en el crecimiento del negocio, de acuerdo con una visién y un correcto liderazgo. A su
vez, mejora el grado de eficacia en el mantenimiento del negocio, a través de una organizacion
que disponga de las competencias y recursos necesarios, asi como de unos procesos que
aseguren un alto indice de eficiencia y, por ultimo, una organizacién con un balance de
comportamientos aceleradores y sostenedores optimo para el equilibrio del sistema. M-CPI,
permite, ademas, realizar faciimente una segunda medida y comparar cuantitativamente los
resultados obtenidos, lo cual resulta de gran valor para los responsables de los departamentos
de RR.HH.

- M-CPI permite identificar los comportamientos de un grupo, de un equipo o de solo una
persona, segun sea el objetivo buscado. De esta forma, cuando se trabaja con una
organizacion, el trabajo no solo se realiza de forma aislada, con un solo individuo. Al proceso
se incorpora un trabajo en equipo. Lo importante es trabajar con las personas en los dos
frentes, de lo contrario los resultados son mucho menos perceptibles.

- M-CPI, es el tnico identificador que permite facilmente realizar labores de coaching individual,
de equipo y grupal.

- Por ultimo, realizar un feed-back y establecer un plan de accion, son tareas a menudo muy
dificiles de realizar, en pocas sesiones, a través de un 360°. Establecer un plan de accion con
M-CPI, es muy sencillo, incluso en la primera sesion, ya que éste surge directamente de los
resultados obtenidos.

La gran ventaja de M-CPI, frente a otros indicadores, es que trabaja con lo que realmente cuenta en
una empresa: hacerla crecer, mantener el valor adquirido y eliminar todos aquellos elementos que
los ponen en peligro.



