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INTRODUCCION

Antecedentes

La empleabilidad de las personas se relaciona con mi actividad profesional; por lo tanto, no es
un tema que considero para su estudio y andlisis por primera vez. En mi larga experiencia —
trabajo en seleccion de personal profesional desde hace aproximadamente 30 afios— he podido
detectar un cierto desfase entre la demanda de empleo y los profesionales que es factible
conseguir en el mercado para satisfacerla.

Cuando me inscribi en el doctorado, en el afio 2002, comencé a pensar en esta tematica como
un posible objeto de investigacion, idea que fue tomando cuerpo a través de los ultimos afios.
La bibliografia utilizada para determinar el estado del arte en la materia, primero, y para
elaborar el marco tedrico, después, en algunos casos tiene algunos afios, y otras obras se han
ido agregando, ain en los Ultimos dias. Tuve la sorpresa —quiza relativa— de que algunas ideas
que en un principio pensé que podian ser s6lo pensamientos personales, las he visto plasmadas
en trabajos de profesionales prestigiosos, como el tltimo libro del Dr. Zabalza, que introduce el
concepto de competencias en la Seleccion de los contenidos formativos en un plan de estudios
(Zabalza, 2006: 40). Por lo tanto, lo que en un principio pudo parecer un tema planteado desde
una perspectiva muy especifica, se ha transformado, al momento de presentar mi trabajo de
tesis, en un tema de preocupacion de personas de diferentes paises y extraccion universitaria.

En esta linea de pensamientos puedo mencionar una presentacion del pasado mes de
septiembre de 2006 en Nairobi, Kenya, donde Simon Thompson, funcionario de IFAC
(International Federation of Accountants), presentd las International Education Standards
(IES), donde se incluyen entre los requisitos sugeridos algunas competencias, tales como las
mencionadas en la IES 3: competencias personales, relaciones interpersonales, comunicacion,
capacidad de organizacion y competencias gerenciales, en la IES 4: desarrollo y
mantenimiento de los valores profesionales, éticos y actitudinales; y en la IES 8 se hace
referencia a las competencias requeridas por los profesionales auditores (en este documento,
bajo el término competencias se unen tanto conocimientos como competencias propiamente
dichas), y se propone como fecha del inicio de la vigencia de estos estandares de
comportamiento el 1 de julio de 2008.

Tematicas como la escasez del talento son de preocupacion en otros paises, en esta linea se
puede mencionar a The Economist (2006, 10: 7), que incluye un informe especial que fue tema
de tapa bajo el titulo “La busqueda del talento. Por qué esta siendo mas dificil encontrarlo”,
donde entre comentarios relevantes y pertinentes dice:

La Corporate Executive Board (CBE), un proveedor de investigacion de negocios y
educacion ejecutiva, con sede en Washington, recientemente realizo una encuesta
internacional de gerentes seniors de RRHH, tres cuartas partes de los cuales dijeron
que atraer y retener en talento fue su prioridad numero uno. Un 62% se mostro
preocupado acerca de la escasez de talentos. El CEB también investigo 4.000
contrataciones en mds de 30 comparniias y averiguo que el promedio de calidad de los
candidatos habia declinado un 10% desde el aiio 2004 y que el tiempo promedio para
llenar una vacante habia aumentado de 37 a 51 dias. Mas de un tercio de los gerentes
dijeron que habian contratado candidatos por debajo del promedio “solo para llenar
una posicion rapidamente”. El CBE encontro también que uno de cada tres empleados
habia sido recientemente contactado por otra firma tratando de ofrecerle otra posicion.
Mas adelante, en el mismo articulo, al referirse al término talento se dice: Trataremos de evitar
definir el talento de una manera muy amplia o de una manera muy estrecha, por lo tanto, lo
definiremos como la habilidad para resolver problemas complejos o para inventar nuevas
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soluciones. Sin emplear las mismas palabras que estamos utilizando en el titulo de esta tesis, se
hace referencia a competencias.

Continuando con la mencion de algunas tendencias actuales, en Journal of Accountancy (2006,
10: 4) se incluyen las conclusiones de una encuesta a 250 empleadores, quienes manifestaron
que las cualidades que se requieren en el momento de la contratacion —con puntuacion superior
a 4 puntos en una escala de 1 a 5— son: Comunicacion, Honestidad e integridad, Trabajo en
equipo, Etica, Habilidad analitica, Flexibilidad v adaptabilidad, Relaciones interpersonales,
Motivacion e iniciativa, Orientacion al detalle, Habilidad de organizacion, Liderazgo, y
Confianza en si mismo. Curiosamente, s6lo adicionan a esta enumeracion un solo requisito en
materia de conocimientos: Habilidades para la computacion, que segiin como se mire, podrian
ser consideradas mas una competencia que un conocimiento propiamente dicho.

Problema

La empleabilidad es un tema al cual se le da diferentes enfoques y connotaciones; para este
trabajo serda considerada como la posibilidad de obtener un trabajo (y/o conservarlo),
considerando que para lograrlo sera necesario poseer aquello que los puestos de trabajo
requieren. Uno de estos elementos requeridos lo constituyen las competencias (caracteristicas
de personalidad), que seran analizadas en la presente tesis, dedicada, tal como su titulo expresa,
a estudiar la incidencia de las competencias en la empleabilidad de profesionales en un ambito
determinado, en este caso la ciudad de Buenos Aires y el denominado Gran Buenos Aires. Una
definicion mas precisa de estos términos se dara sobre el fin de este capitulo.

En nuestro pais, el mercado de empleo estd compuesto por una cantidad no claramente
identificada de ofertas, ya que no se cuenta con estadisticas precisas al respecto. Las Unicas
existentes se realizan a partir de los anuncios de empleo; sin embargo, un importante numero
de ofertas para profesionales no se publican en los medios de comunicacioén. En la actualidad,
las vias mas frecuentemente utilizadas para publicar anuncios de empleo lo constituyen los
diarios. En Argentina y para la ciudad de Buenos Aires y el Gran Buenos Aires, los mas
relevantes son Clarin y La Nacion. Otros medios muy usados, ademas, son los sitios o web
laborales. No obstante, para los niveles profesionales es muy frecuente la utilizacion de
consultoras que poseen sus propias bases de datos y utilizan otras fuentes de reclutamiento
adicionales: referidos y, fundamentalmente, el head huntingl.

Mas alla de esta imprecisa descripcion de la oferta de empleo, la misma se abastece de los
profesionales disponibles. Aun en periodos de altos indices de desempleo, como ha sucedido
en los ultimos afios en la Argentina, satisfacer esta demanda de empleo no es ni facil ni
sencillo, por razones diversas. Una de las causas del desempleo en Argentina, las
competencias, plantea el problema ya mencionado: un desfase entre lo requerido por las
organizaciones, y las caracteristicas de los profesionales disponibles en el mercado, tal como —
desde otra perspectiva y otro ambito— lo plantea la revista The Economist, ya mencionada.

Si bien en algunos casos este desfase se origina en diferencias de tipo econémico —por ejemplo,
las personas pretenden un salario mayor al ofrecido—. No nos ocuparemos de esa variante, sino
que solo se analizard el desfase producido con respecto a las caracteristicas requeridas en

" El head hunting es un método de seleccion de personas basado en la realizacién de una investigacion de
los mejores profesionales del mercado que ocupan puestos similares al que se desea cubrir en la
organizacion que lleva a cabo la bisqueda, la cual usualmente se realiza entre las compaiiias que tienen
un estilo de gestion similar a la demandante. E1 método incluye el posterior llamado a los candidatos asi
detectados, para ofrecerles participar en un proceso de seleccion. No se convoca a personas que buscan
trabajo sino que se le ofrece una posicion a una persona que ya lo tiene trabajo y que, en principio, no
desea cambiar. Si bien en Argentina se usa el término head hunting para referirse a esta metodologia, en
ocasiones, el mismo término es utilizado para mencionar otras practicas, distorsionando su verdadero
significado.



Martha Alicia Alles Influencia de las competencias en la empleabilidad, 6
Tesis

materia de conocimientos y otras capacidades (competencias), haciendo un especial foco en
estas ultimas.

Las personas (profesionales) que se postulan no siempre tienen los conocimientos solicitados,
aunque si el titulo de grado requerido, ya sea que se soliciten conocimientos correspondientes a
un determinado titulo de grado u otros complementarios, como manejo de utilitarios
informaticos. Ademas, en un numero de casos relevante nos encontramos con personas que,
cumpliendo los requerimientos anteriores, no poseen el grado de desarrollo requerido en materia
de competencias.

Por ello, muchas personas que en una primera instancia cumplen los requisitos solicitados, no
obtienen el trabajo deseado. La razdn: no poseen las competencias requeridas. Bajo esta realidad
muchos pueden sentir que no fueron elegidos por alguna razén que no comprenden, y esta
situacion conforma una suerte de caja negra, al no quedar claros los motivos por los que la
persona no ha sido seleccionada.

La situacion que denominamos caja negra, sin embargo, no solo la viven quienes quieren
acceder a un puesto (postulantes), sino también los que desean contratar a un profesional en sus
organizaciones (demanda). Abarca al mercado laboral en su conjunto. Las organizaciones
desean incorporar “talentos” sin tener muy en claro qué significa este concepto (talento), y las
personas desean encontrar un empleo pero no conocen con exactitud las variables que los
futuros empleadores toman en cuenta en la contratacion de profesionales.

Sin embargo, la caja negra no existe como tal, sino que se trata de métodos de trabajo —
frecuentes en las organizaciones— no debidamente explicitados para el comiin de la gente e
insuficientemente analizados en los estudios que se realizan sobre la empleabilidad de las
personas. Desde este punto de vista, se ha detectado una brecha entre el ser y el deber ser
(presentado en el plan de tesis) que se ha probado con la investigacion realizada, como se
explicara en el capitulo 5 (Conclusiones).

Sobre estos distintos aspectos ha versado mi trabajo, y ha sido mi proposito sacar a la luz las
verdaderas razones por las cuales las organizaciones contratan y/o despiden profesionales. De
este modo, los profesionales podran conocer la incidencia de las competencias en la
empleabilidad.

En esta breve frase puede resumirse la formulacion del problema que se desarrollard a
continuacion y el porqué de haberme interesado en esta tematica y no en otra. Como lo
expresara al inicio de este capitulo, muchos afios de experiencia, trabajando
ininterrumpidamente en seleccion de profesionales, me han permitido formarme una opinion
sobre la tematica que aspiro demostrar a través de la investigacion de tipo académico realizada
para el presente trabajo.

Un requerimiento de empleo posee una serie de elementos que conforman lo que se denomina
el perfil de la busqueda. Habitualmente este perfil esta compuesto por:

e (Conocimientos. En este punto se solicitan tanto estudios formales como otros
conocimientos adquiridos.

e Experiencia laboral requerida.

e Competencias o caracteristicas de personalidad.

e Datos adicionales, como edad u otros, en relacion con la persona a seleccionar.

Los profesionales que se postulan cumplen en mayor o menor medida los requisitos solicitados.
Si la preparacion formal (estudios universitarios) y laboral es adecuada, se presupone que la
persona tendré, ademads, las competencias o caracteristicas de personalidad requeridas.
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Hasta aqui, esta deberia ser la articulacion natural entre la oferta y la demanda: las personas
que desean buscar trabajo tendrian las caracteristicas (conocimientos y competencias) que los
que ofrecen trabajo requieren, sin tomar en cuenta los aspectos econémicos que, expresamente,
hemos dejado de lado.

Como ya se ha manifestado, la realidad argentina de los ltimos afios evidencia un desfase en
esta natural articulacion. Las personas que se postulan —profesionales en nuestro caso de
estudio— no siempre tienen los conocimientos solicitados en relacion con el puesto a ocupar
(por ejemplo, dominio de ciertas normas de aplicacion) o la cantidad de afios de experiencia en
una determinada funcion, aunque si el titulo de grado requerido. Ademas, en un niimero de
casos relevante nos encontramos con personas que, cumpliendo con los conocimientos
requeridos, no poseen el grado de desarrollo necesario en materia de competencias.

Las hipotesis explicativas de este problema pueden ser muchas, desde una insuficiente
formacion universitaria que, eventualmente, no cubra los contenidos minimos en materia de
conocimientos (en consecuencia, mucho menos podra atender aspectos adicionales, como
formar una personalidad adecuada en los futuros profesionales), hasta otras hipétesis que no
exploraremos, como la existencia de alglin tipo de problematica de tipo social, a nivel nacional.
Con respecto a esto ultimo, es interesante puntualizar que si bien el problema parece haberse
agudizado en los ultimos afios, este fendmeno se observa desde hace mucho y estd en
crecimiento, por lo cual encuentro dificil asignarle una unica causa especifica general.

En los afios 1994 y 1995 realicé una investigacion preliminar, enfocada, en esa ocasion, a
analizar las causas o motivos por los cuales algunos jovenes tenian éxito o un desempeiio
superior en sus tareas.

El trabajo fue desarrollado a través de la realizacion de entrevistas personales con cada uno de
los jovenes, sin la entrega de un cuestionario previo, para garantizar la espontaneidad de las
respuestas. Los distintos casos fueron seleccionados bajo la creencia de que la persona elegida
habia alcanzado exitosamente lo que se habia propuesto hasta ese momento, es decir, que de un
modo u otro se habia desempefiado con éxito en sus actividades laborales y académicas. La
muestra, si bien pequefa, era representativa: doce casos en cada uno de los dos grupos
analizados: Jovenes promisorios, entre 20 y 25 afos, y Jovenes adultos, entre 30 y 35 afios.

Este trabajo mostr6 la importancia que tienen, en la formacion de los individuos, las
experiencias personales, mas alla de los estudios formales (educacion), y como las mismas
permiten un desempefio superior, tanto académico como laboral.

Objetivos

El objetivo de este trabajo ha sido analizar la incidencia de las competencias (caracteristicas de
personalidad) en la empleabilidad de los profesionales en el ambito de la Capital Federal y el
Gran Buenos Aires. Para ello se ha realizado un trabajo de campo a través de un muestreo
estratificado.

En la problematica que nos ocupa, y segin se desprende de los resultados de la investigacion
realizada (Capitulo 4: Investigacion), ha sido de vital importancia analizar y determinar la
incidencia de las competencias, que si bien es un elemento subyacente en el trabajo de muchos
de los autores consultados (Capitulo 2: Marco teorico), no ha sido estudiado con la profundidad
que la tematica merece. Por lo tanto, creemos poder aportar una mirada diferente a un problema
que, estudiado por muchos autores, obviamente no ha encontrado una solucion adecuada, ya que
muchos profesionales, de diferentes edades, tienen problemas con relacion a su empleabilidad.
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En el marco de la relacion empleado-empleador, la empleabilidad se basa en diferentes
aspectos, uno de los cuales —las competencias— no esta suficientemente estudiado.

La investigacion realizada se centrd sobre las organizaciones, para conocer sus métodos de
trabajo en relacion con la empleabilidad de los profesionales. Para ello se han investigado dos
momentos especificos: al ingreso y en la desvinculacion.

Por lo tanto, se realizado un abordaje doble, en dos momentos de la relaciéon empleado-
empleador:

1)

2)

La empleabilidad en el momento de la seleccion o, lo que es lo mismo, la empleabilidad
como chance de encontrar un empleo

La empleabilidad como chance de no perder un empleo. al analizar la incidencia de las
competencias en la desvinculacion de personas.

Resumen de los objetivos presentados en el plan de tesis

Estudiar la incidencia de las competencias o caracteristicas de personalidad en la
empleabilidad de los profesionales. Dada la brecha percibida entre las caracteristicas de
los postulantes y los requerimientos empresarios, nos proponemos comprobar esta
situacion a través de una investigacion, con el objetivo de realizar un diagnodstico y
proponer métodos para su difusion, con vistas a la reduccion de esta brecha (entre lo
que creemos que deberia ser y la realidad).

Al difundir una situacion comprobada mediante una investigacion, el tema pasa de ser
intuitivo para unos o desconocido absolutamente para otros, a ser considerado
seriamente en su complejidad. El primer paso para reducir cualquier brecha entre lo que
“es” y lo que “debiera ser”, es que se tome conocimiento de la situacion.

Por ultimo, y dentro de las conclusiones, se indicaran posibles caminos (métodos) para
la reduccion de la brecha existente a través del desarrollo de competencias

Hipotesis

Segun el plan de tesis:

Una vez que los profesionales han alcanzado los requisitos planteados en materia de
conocimientos, las competencias tienen incidencia en su empleabilidad.

Si bien los conocimientos “deben” estar, son necesarios, € imprescindibles en algunos
casos, la decision sobre la contratacion o no de una persona se toma a partir de la
existencia o no de ciertas competencias en el individuo en cuestion. Si esto es asi, las
competencias son el factor determinante en la empleabilidad de los profesionales.

Las principales competencias o caracteristicas de personalidad consideradas en la
seleccion de personas para su acceso al mercado laboral, son, entre otras: /niciativa,
Compromiso, Orientacion al cliente interno y externo, Orientacion a los resultados,
Flexibilidad y Trabajo en equipo.

Las principales competencias o caracteristicas de personalidad consideradas en la
desvinculacion y en la posibilidad de estabilidad laboral, son, entre otras: Calidad de
trabajo, Orientacion al cliente interno y externo, Compromiso, Etica e integridad y
Trabajo en equipo.
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A las hipotesis planteadas en el plan de tesis se han agregado otras complementarias:

e La incidencia de las competencias en la desvinculacion de profesionales es mayor que
la que se observa en los procesos de seleccion.

e (Cuando las organizaciones utilizan un modelo de Gestion por Competencias son éstas
las que se utilizan en los procesos de seleccion y desvinculacion de profesionales.

e Las organizaciones que forman a sus profesionales lo hacen tanto en conocimientos
como en competencias.

e La formacién en competencias se imparte a todos los niveles de la organizacion.

e Las competencias utilizadas en los procesos de seleccion, desvinculacion y formacion
guardan relacion entre si.

Aporte a realizar como fuera planteado en el plan de tesis

La Gestion de Recursos Humanos por Competencias tiene un alto grado de desarrollo teérico y
un mediano grado de implementacion en las organizaciones argentinas. Es nuestra impresion
que, a su vez, es bajo el grado de difusion de la tematica en la comunidad profesional, mas alla
de los profesionales que trabajan especificamente en el area de Recursos Humanos. Por lo tanto,
el aporte a realizar consistira en verificar el grado de desarrollo de estos conceptos en el ambito
propuesto para la investigacion.

El trabajo se realizara con el propdsito de demostrar, en base a una investigacion, la incidencia
de las competencias en la empleabilidad de profesionales (como ya se explicara, en dos
momentos: la seleccion y la desvinculacion de personas), situacion que se percibe en el mercado
laboral y que se desea corroborar por medio de la investigacion. Es decir, pasar de la percepcion
sobre la incidencia, a una investigacion sobre la incidencia. Si la percepcion se confirmara, se
podria elaborar una propuesta para que la tematica sea tenida en cuenta por los diferentes
actores de la sociedad.

En sintesis, existe un déficit en la situacion actual, porque a uno de los factores que determinan
la empleabilidad de las personas —las competencias— no se le da la importancia adecuada, segin
se desprende de los antecedentes del tema; o, en el caso que se lo considera de algin modo, se
lo hace de una manera intuitiva. Por lo cual entendemos que el aporte a realizar mas importante
sera: analizar esta incidencia a través de un estudio de campo.

El trabajo permitira una mejor comprension del fendomeno por parte de la sociedad en general,
punto de partida para generar acciones correctivas por los diferentes agentes:

Los individuos en general.

Las organizaciones (empresarias o de otro tipo).
Los responsables de la educacion en nuestro pais.
Otros interesados en el tema de formacion.

Estos contaran con una situacién comprobada y conclusiones con recomendaciones, ya que si se
cumple el proposito de la investigacion a realizar, sera una conclusion de nuestro trabajo sugerir
caminos para el desarrollo de las competencias en relacion con la empleabilidad de los
profesionales.
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Aportes adicionales

A lo inicialmente planteado se espera aportar importantes conclusiones, a partir de las hipdtesis
complementarias formuladas antes de la realizacién del trabajo de campo, dado que se
incluyeron, de acuerdo a la teoria, temas relacionados con la utilizacién de los modelos de
competencias y la formacion de los profesionales, dentro de las organizaciones para las cuales
éstos trabajan.

Nos preguntamos: las organizaciones que manifiestan utilizar modelos de competencias, al
momento de “usar” dicho modelo ¢utilizan las competencias incluidas en €l o, por el contrario,
utilizan conceptos adicionales o complementarios?

Por otro lado, ¢las competencias tienen mayor incidencia al momento del ingreso de los
profesionales (procesos de seleccion), o luego este interés sigue constante? Los directivos de las
empresas suelen decir que “les interesan sus empleados”; esta afirmacion ;se ve reflejada en
planes de formacion? Y si esto es asi, (se realiza capacitacion en tematicas relacionadas con
competencias?

Por ultimo, si las organizaciones utilizan modelos de competencias, jexiste una correlacion
entre los diferentes subsistemas de Recursos Humanos (seleccion, evaluacion del desempefio y
formacion de personas)?

Como puede apreciarse, los interrogantes planteados, a los cuales intentaremos dar respuesta
con los resultados de la investigacion realizada, podrian cambiar las ideas que atn un
especialista del tema pueda tener —a priori— sobre la materia.

Desde la teoria de Recursos Humanos y desde el sentido comiin pareciera que si se ha
implementado un modelo de competencias sera para utilizarlo en el marco de la propia
organizacion, y que estas competencias deberian guardar una concordancia entre si en los
distintos momentos de la relacion empleado-empleador.

A los dos momentos planteados en el plan de tesis (empleabilidad al momento de la seleccion y
empleabilidad al momento de la desvinculacion), se ha agregado el andlisis de la situacion
actual en materia de formacion de profesionales en el marco de las organizaciones y, dentro de
ésta, la especifica sobre competencias.

En sintesis, esperamos que el aporte a realizar nos permita abordar un abanico de temas en
relacion con la empleabilidad de profesionales; temas que no han sido tratados en profundidad
por la bibliografia disponible hasta el presente.

Metodologia

Para la presente tesis se realizé un analisis del marco tedrico, tanto de la empleabilidad de las
personas como de la metodologia de Gestion por Competencias, de la cual, ademas, se ha
preparado un capitulo por separado referido a la integracion de los conceptos tedricos en un
esquema de aplicacion practica. En base a este marco tedrico se han formulado las hipdtesis,
para luego realizar el trabajo de investigacion sobre una muestra representativa de
organizaciones que emplean a decenas de miles de profesionales (no cada una en particular sino
la suma de profesionales de todas las empresas relevadas), para, por ultimo, dar lugar a las
conclusiones.

Con el propoésito de estudiar la incidencia de las competencias en la empleabilidad de los
profesionales se ha realizado un estudio de campo a través de un muestreo estratificado, segin
la definicion de los doctores Fassio, Pascual y Suarez (2002: 74 y siguientes):
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Se utiliza cuando se conocen ciertas caracteristicas del universo y a partir de esto se agrupa a
los componentes por unidades homogéneas entre si. Dentro de cada uno de estos estratos se
hace luego una seleccion al azar.

De acuerdo con esta definicion, y para llevar adelante este trabajo de tesis, se ha realizado el

siguiente analisis:

Trabajo de campo- Muestra: Organizaciones

Variables

Dimensiones

Indicadores

Categorias

Incidencia de las
competencias en la
seleccion de
empleados.
Incidencia de las
competencias en la
desvinculacion de
personas.

Si bien se desprende
de los puntos 1y 2
que se hace foco en
las competencias,
pueden incidir otras
variables, como los
conocimientos o los
resultados en el
trabajo.

Tamafio de la
organizacion en
funcion de la cantidad
de empleados.

Numero de empleados:

e Con mas de 1.000
empleados.

e Hasta 1.000
empleados.

Las siguientes tres
categorias tienen relacion
con la incidencia de las
competencias en los
diferentes aspectos objeto
de estudio: Seleccion y
Desvinculacion.de
profesionales.

1. Escasa, s6lo en
ocasiones y segun el
puesto (0-30%).

2. Relevante. En la
mitad o mas de los
casos se consideran
determinantes las
caracteristicas de
personalidad o
competencias. (31-
60%).

3. Mayoritariamente a
todos los casos.
(61% - 100%).

e Complemento del
estudio a realizar:
para todos aquellos
casos incluidos en las
categorias
“relevante” o
“mayoritariamente”
se prevé una
ampliacion de la
informacion.

Sefialar las competencias
o caracteristicas de
personalidad que son
consideradas en la
seleccion de personas de
acuerdo a una tabla con
16 competencias y la
opcion de adicionar otras
en caso de ser necesario.

Del mismo modo con
respecto a los casos de
desvinculacion o despido,
de acuerdo a una tabla
con 16 competencias y la
opcion de adicionar otras
en caso de ser necesario.

e Para las empresas que
utilizan modelos de
competencias,
indagar si las
utilizadas tanto en

a. Del modelo de
competencias.

b. Del modelo de
competencias y otras.

c. Otras diferentes al
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Trabajo de campo- Muestra: Organizaciones
Variables Dimensiones Indicadores Categorias
seleccion como modelo.
desvinculacion

pertenecen al modelo
en uso’

e Indagar sobre las
actividades
capacitacion o
formacion que
realizan las
organizaciones’.

a. Formacién o
capacitacion en
general.

b. Formacion o
capacitacion especifica
en competencias.

c. Niveles jerarquicos que
han recibido dicha
formacién (punto b):
Jovenes profesionales,
Niveles intermedios o
mandos medios,
Niveles gerenciales.

e Paralas
organizaciones que
realizan formacion en
competencias.

Identificar as
competencias que son
consideradas en la
formacion de personas de
acuerdo a una tabla con
16 competencias y la
opcion de adicionar otras
en caso de que sea
necesario.

La investigacion realizada tiene como proposito el estudio de la empleabilidad de los
profesionales, y dentro de ésta la incidencia de las competencias o caracteristicas de

personalidad. Los

mencionados

profesionales son “empleados” o contratados por

organizaciones que para ello utilizan diferentes métodos de trabajo que han sido objeto de

nuestro estudio.

Se consideraron en la investigacién organizaciones de diverso objeto social y tamafo que,
como se vera en el capitulo 4 (Investigacion), contd con la participacion de decenas de
empresas que representan la realidad de varios miles de profesionales en el ambito de la ciudad
de Buenos Aires y el Gran Buenos Aires, con una unica restriccion: no se consideraron
organizaciones del sector publico que garantizan la estabilidad en el empleo, ya que en este
caso los métodos de trabajo no nos permitirian evaluar, tal como era nuestro proposito, la
empleabilidad de profesionales.

En la formulacion de las hipdtesis se asumieron ciertas competencias como las mas usuales en
seleccion y otras como las mas usuales en desvinculacion. En el momento de confeccionar el
formulario para la encuesta se considerd trabajar con un listado de competencias mayor y
uniforme en las diferentes preguntas.

Por ultimo, y s6lo como un comentario complementario, diremos que se ha cumplido el plan de
trabajo previsto, tanto con respecto a los pasos que habian sido definidos, como en los plazos
asignados a cada uno de ellos.

Cdémo se construyo la encuesta

2 Si bien no fue considerado en el plan de tesis, se agregaron otros temas a la investigacion
? [dem comentario anterior
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En funcién del marco teérico y las hipotesis formuladas se disefio la encuesta, con el objetivo de
administrarla a una serie de organizaciones. Como ya se expresara, si bien la tesis se relaciona
con la empleabilidad de profesionales, para el estudio de la incidencia de las competencias o
caracteristicas de personalidad en la empleabilidad de estos individuos la investigacion se centrod
en los métodos de trabajo de las organizaciones que los contratan.

Los resultados de la investigacion realizada se presentan en el capitulo 4 (Investigacion), y en
los Anexos:

I. Investigacion. Pasos previos.

II. Trabajo de campo.

En el primero de los Anexos se explica como se disefio la encuesta, y en el segundo, la sintesis
de los datos relevados en el trabajo de campo.

Definiciones previas: empleabilidad y competencias

Definicion de términos a utilizar

A lo largo de este trabajo se usaran algunos términos que es preciso definir claramente. Cuando
nos referimos a conocimientos se hace mencion a tematicas de estudio tales como matematicas,
contabilidad o cualquier otra de estilo similar. En cambio, cuando nos referimos a competencias
lo hacemos en funcion de la siguiente definicion:

“Competencia” hace referencia a las caracteristicas de personalidad, devenidas
comportamientos, que generan un desempeno exitoso en un puesto de trabajo. Cada puesto de
trabajo puede tener diferentes caracteristicas en empresas y/o mercados distintos.

Esta diferenciacion entre conocimientos y competencias se hace necesaria dado que, como se
vera en el capitulo 3, los métodos de evaluacion y desarrollo son diferentes para cada una de
estas categorias.

El término empleabilidad, por su parte, serd utilizado en base a la siguiente definicion:

Empleabilidad es la posibilidad de obtener otro trabajo y/o mantener el empleo actual en un
marco satisfactorio para ambas partes, empleado y empleador.

A continuacion se incluird un breve analisis del significado de los términos utilizados segtn los
diccionarios de la lengua y la definicion de los mismos que dan algunos autores:

El analisis del término empleabilidad

En cuanto a este término, no hemos encontrado una bibliografia extensa para explicar su
significado, y es preciso destacar que los diccionarios de la lengua espaiiola (entre ellos, los de
Manuel Seco Reymundo y la Real Academia) no incluyen los términos empleabilidad ni
empleable, aunque ambos son muy utilizados en diferentes medios y libros publicados por
editoriales representativas.

Dice Demaziere (1995: 32), a proposito del término employabilité (empleabilidad), que si bien
el término employable (empleable) es considerado “raro” por el diccionario de la lengua Le
Robert 1991, el mismo ha devenido familiar para todos los actores intervinientes en el campo
del empleo y del desempleo o la desocupacion, que lo utilizan frecuentemente para calificar y
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clasificar a los desocupados y producir jerarquias: empleables, poco empleables, inempleables,
re-empleables, etc. Los usos de ese término y sus derivados son cambiados y diversificados,
pero, en Francia, ellos designan estimaciones de posibilidades de salir del desempleo a través
de la obtencion de un empleo.

En el diccionario de la lengua francesa Le Petit Robert (2000: 840) figura la palabra
employable: ou’on peut employer (que lo puede emplear), pero no asi employabilité, aunque es
utilizada en diferentes libros, como los referidos en este trabajo.

Lo mismo sucede en el diccionario de la lengua inglesa Oxford Advanced Learner’s Dictionary
(2000: 410), donde figura la palabra employable: having the skills and qualifications that will
make somebody want to employ you (empleable: tener las habilidades y calificaciones que
posibiliten que alguien desee emplearlo).

Dada la escasa figuracion en los diccionarios de un término usado en muchos textos y trabajos,
se referira, en su reemplazo, el origen de la palabra empleo.

Segun la Real Academia Espafiola (www.rae.es), el término empleo se encuentra en los
diccionarios desde el afio 1732: Empleo vale también como ocupacion, puesto y oficio que uno
tiene. Lo relaciona con el término latino (Latin inter; 2000, 1999: 309) miinus (oficio, cargo,
empleo) y (Latin inter; 2000, 1999: 334) officium (oficio, funcion, cargo, magistratura). En 1947
se hace referencia a que el verbo emplear deriva del latin (Latin inter; 2000, 1999: 240)
implicare’ (ocupar en). En 1956 se hace referencia a que el verbo emplear deriva de la palabra
francesa employer y ésta del latin implicare (ocupar en). En 1992, se lee: Empleo: accion y
efecto de emplear y Emplear: ocupar a uno, encargandole un negocio, comision o puesto.

Corominas (1998,: 229), en su analisis etimologico del término, dice que emplear se comienza a
utilizar hacia 1140 y deviene del francés arcaico empleiier (hoy employer), procedente del latin
implicare, que significa “introducir” (a alguno en alguna actividad), dedicarle (a ella)”.
Derivados: empleado, empleo.

El término empleo, segun el Diccionario del espariol actual (Seco Reymundo y otros, 1999:
1.763), se define como trabajo remunerado.

Si bien no esta relacionado con el término empleabilidad propiamente dicho, es interesante
incluir en este punto otro comentario del autor francés Demazi¢re (1995: 32), ya mencionado:
En los arios sesenta se realizaron trabajos en relacion con la selectividad del desempleo que
permitieron codificar el concepto de empleabilidad y su simétrico, la vulnerabilidad. La
vulnerabilidad a la desocupacion puede definirse como la probabilidad de entrar en desempleo
de una poblacion determinada en un periodo determinado. La empleabilidad designa la
probabilidad de salir del desempleo y acceder a un empleo, “la esperanza objetiva o la
probabilidad mas o menos elevada que puede tener una persona a la busqueda de un empleo y
de encontrarlo”. Esta probabilidad generalmente se mide, en términos estadisticos, a través de
indicadores como la antigiiedad media de desempleo o el porcentaje de desocupados de mas de
un ano entre un grupo de trabajadores.

Sobre el término competencias

A diferencia de lo expuesto en relacion con el término empleabilidad, es posible encontrar
mucha bibliografia sobre el uso de la palabra competencias y, a su vez, diferentes definiciones.

* Declinacién: Implico, implicas, implicare.
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Segun el Diccionario Latino-Espariol (1999: 118), competencia deriva de la palabra latina
competére’. En espafiol existen dos verbos (Seco, 1998: 107), competer y competir, que se
diferencian entre si® a pesar de provenir del mismo verbo latino competére.

Para Corominas (1998: 163), en el analisis etimoldgico del término, competencia es una palabra
tomada del latin competére, “ir una cosa al encuentro de otra, encontrarse, coincidir”, “ser
adecuado, pertenecer”, que a su vez deriva de petere, “dirigirse a, pedir” y tiene el mismo origen

que competer, “pertenecer, incumbir”. Estos significados se remontan al siglo XV.

Corominas incluye como derivados de competir las palabras competente (“adecuado, apto”) y
competencia, desde fines del siglo XVI.

A continuacion se expone un resumen del analisis del término competencias tomado del prologo
de Prieto de la obra de Levy-Leboyer (1997) al ser traducida a nuestro idioma.

A partir del siglo XV, en espafiol, competer vino a significar “pertenecer a”, “incumbir”, dando
lugar al sustantivo competencia y al adjetivo competente para indicar “apto”, “adecuado”. Un
nuevo adjetivo, competencial, se ha abierto paso en los ultimos afios en expresiones como
“desarrollo competencial”, “techo competencial”, “denominaciones competenciales”, siempre
para aludir a los asuntos que son incumbencia del gobierno de una comunidad auténoma
espafiola (Alvar Ezquerra, 1994). A través del Instituto Nacional de Empleo (Inem) se han
acufiado expresiones como “analisis competencial”, “evaluacion competencial”, “competencias
de un titulo ocupacional”, “certificacion de competencias”.

Desde el siglo XV el verbo competir significé “pugnar con”, “rivalizar con”, “contender”,
generando sustantivos como competicion, competencia, competidor, competitividad y el
adjetivo competitivo (Corripio, 1984; Corominas, 1987).

Esta evolucion en dos verbos con sendas variantes solo existe, aparentemente, en espafiol. El
sustantivo competencia es comun a ambos, dando lugar a equivocos.

La idea de competencia como cualificacion suele aparecer en el area de los Recursos Humanos,
de la mano de los psicologos del trabajo, cuando se evalua si un candidato tiene las cualidades
que se consideran pertinentes para el puesto al que se postula.

El término competencia en otros idiomas:

Inglés: competences, competencies
Aleman: Kompetenzen

Francés: competeénces

Italiano: competenze

Portugués: competencia

Para varios autores europeos (Carretta y otros, 1992: 25 y ss.), el término competencia no es nuevo y
se utiliza en la psicologia organizativa desde fines de los afos sesenta y comienzo de los setenta.

Tomamos como referencia a autores franceses para la definicion de empleabilidad. Por
ejemplo, Demaziere (1995: 32) advierte: Los usos de ese término (empleabilidad) y sus
derivados son cambiados y diversificados, pero, en Francia, ellos designan estimaciones de
posibilidades de salir del desempleo a través de la obtencion de un empleo.

> Competére: competo, is, &re: encontrarse en un punto, coincidir. En la segunda acepcién competére es
responder, corresponder, estar de acuerdo.

¢ Competencia-competente en relacion con competer. Competer: distingase de competir. Competer es
“pertenecer, tocar o incumbir”’; en cambio, competir es “contender, rivalizar”.
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La empleabilidad, segin J. Gautié (1993: 118), es un concepto ambiguo y puede definirse como
la posibilidad de salir del desempleo. Sin embargo, y mas alla del mero ntimero estadistico,
esta “posibilidad” difiere de persona a persona.

Existen otras definiciones, como la de la OIT, muy utilizada en diferentes ambitos cuando
refiere a “competencia profesional” como la idoneidad para realizar una tarea o desempenar
un puesto de trabajo eficazmente por poseer las calificaciones requeridas para ello. En este
caso, los conceptos competencia y calificacion, se asocian fuertemente dado que la
calificacion se considera una capacidad adquirida para realizar un trabajo o desempeniar un
puesto de trabajo’. Esta definicion se relaciona mas con oficios y puestos de trabajo operativos
y no tanto con modelos administrativos factibles de ser aplicados en las organizaciones.

Por ultimo, para nuestro trabajo el término profesionales hace referencia a aquellas personas
con titulo universitario o, eventualmente, aquellos individuos que sin tenerlo tienen una
formacion similar, por estudios y experiencia. Sin embargo, para el trabajo de campo a realizar
se considerara el concepto profesional en un sentido mas restringido, con el propdsito de evitar
confusiones al momento de la administracion de las encuestas: el término profesional se lo
utilizard en relacion con graduados universitarios de carreras de, como minimo, cuatro o cinco
afios de duracion, dejando fuera las denominadas “tecnicaturas” o “carreras cortas” de dos o
tres afios de cursada.

El concepto de empleabilidad es utilizado, con frecuencia, con connotaciones de tipo
ideoldgico sobre quién es o deberia ser el responsable de la empleabilidad de los individuos.

No es nuestro proposito tomar partido en un sentido o en otro, sino simplemente presentar un
estudio objetivo de la incidencia de las competencias en la empleabilidad de los profesionales,
de modo tal que nuestro trabajo pueda ser un inmput para la toma de decisiones de los
responsables de la formacion de profesionales, incluyendo entre éstos a las instituciones
educativas, las organizaciones y los propios individuos.

Dice Peter Capelli (2001: 87), en una obra sobre la situacion en los Estados Unidos publicada
originalmente en 1999, que La seguridad en el empleo para todos los trabajadores ha
disminuido y se ha vuelto mucho mas eventual con respecto al rendimiento. En particular, el
puesto de directivo medio ha pasado de ser una de las ocupaciones mas seguras a una de las
menos seguras a medida que las empresas continuan reduciendo sus filas. Los empresarios
dicen habitualmente a los trabajadores que su unica fuente auténtica de seguridad es la
empleabilidad, su capacidad para encontrar un trabajo en otra parte. Por lo tanto, desde la
perspectiva de este autor la empleabilidad de una persona no se relaciona con la seguridad en el
empleo —la cual ha disminuido y tiene relacion con el desempefio de cada persona—, sino con la
capacidad de encontrar un nuevo empleo.

7 http://www.cinterfor.org.uy
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MARCO TEORICO

El marco teodrico relacionado con esta tesis se refiere a dos puntos fundamentales: la
empleabilidad, y las competencias (o Gestion por Competencias). Dada la relevancia de ambos
se les ha destinado dos capitulos: éste, con el analisis de los autores mas relevantes que se han
referido a ambas tematicas, y el siguiente, que hemos denominado Integracion de los conceptos
teoricos en un esquema de aplicacion.

En este capitulo se vera, por un lado, a los autores méas representativos que han estudiado la
empleabilidad, tanto desde una perspectiva econdmica como relacionandola con la educacion.
Esta agrupacion no se ha efectuado considerando la especializacion del autor (por ejemplo,
Economia), sino la tematica abordada.

En cuanto a las competencias, la teoria que se ha desarrollado es muy amplia. En una primera
instancia nos referiremos a los diferentes enfoques existentes, para luego profundizar sobre
aquel que hemos elaborado en base al aporte de diversos autores y la propia experiencia
profesional.

Empleabilidad

La empleabilidad es un tema tratado desde muchas perspectivas. Para nuestro trabajo se
adoptara un doble enfoque, determinados por las siguientes categorias:

e Empleabilidad y Economia.

e Empleabilidad y Educacion.

Empleabilidad y Economia

Si bien se habla de empleabilidad desde hace mas tiempo, se puede ubicar el surgimiento esta
tematica, con fuerza, en la década de los "90. En la Introduccién hemos explorado, incluso, la
antigiiedad del término.

Thomas Perilleux (2001: 61 y ss.) y Rifkin (1996: 213) relacionan la empleabilidad con la
capacidad para desplazarse mas alla de las fronteras.

La connotacion que le han dado estos dos autores a la necesidad planteada en el presente por
las empresas, en cuanto a la movilidad de sus empleados, en especial de los calificados (como
los profesionales), se puede relacionar, a su vez, con las competencias, ya que algunos tendran
como competencia el cosmopolitismo, definido como la capacidad o habilidad para adaptarse
rapidamente y funcionar con eficacia en cualquier contexto extranjero. La investigacion indica
que esta competencia se correlaciona con las de disfrutar con los viajes y conocer otros lugares,
resistencia al estrés, comprension de diferentes culturas, y capacidad de establecer relaciones
interpersonales. Conceptos a los cuales también se refieren otros autores —por ejemplo, Spencer
y Spencer, quienes denominan a esta competencia portability (1993: 344), y Levy-Leboyer
(1992, 43), que la llama adaptabilité—.
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La empleabilidad de las personas deviene de varios elementos o conceptos. En nuestra opinion,
se basa en cuatro factores:

1. Los conocimientos.
La personalidad —competencias— (considerando su mayor o menor adecuacion para
desempeiiarse exitosamente en un determinado puesto de trabajo).

3. La actitud de busqueda.

4. El mercado.

A la actitud para la busqueda hace referencia Gabriel Kessler en un articulo incluido en la obra
Sin trabajo (Kessler, 1997: 128), donde dice: en un contexto de alto desempleo las medidas
tradicionales de busqueda de trabajo ya no dan resultado. En consecuencia, una importante
labor del desempleado argentino es ingenidrselas por si mismo para encontrar las formas de
buscar trabajo, tanto en relacion de dependencia como por cuenta propia. Si bien este autor
no utiliza la terminologia utilizada en este trabajo, al referirse a que un desempleado debe
“ingeniarselas” por si mismo, esta haciendo referencia al punto 3 mencionado mas arriba. En
definitiva, saber buscar trabajo (“ingenidrselas por si mismo”) implica una competencia, que se
denomina “Busqueda de informacion”, la que le permitira adquirir los conocimientos sobre las
nuevas y mejores formas de buscar empleo. En algunos casos las competencias de una persona
la llevan a adquirir conocimientos.

Sobre “el mercado”, dice otro autor, el francés Didier Demaziére (1995: 41-42): La
empleabilidad no es solo un atributo propio de los individuos. Depende también estrechamente
del medio economico. Si una gran empresa localmente dominante cierra, una gran parte de
sus asalariados devienen brutalmente en desempleados, si no existen en esa misma plaza otros
empleos de reemplazo.

El segundo aspecto sefialado se relaciona con un concepto frecuente entre los especialistas, que
se denomina competencias y que hemos definido en la Introduccion. Las organizaciones
seleccionan a personas que se adecuen al puesto a cubrir, y los requisitos que se solicitan se
expresan en dos grandes grupos:

1. Conocimientos.
2. Competencias.

En el desempefo de una persona, ya sea en una actividad independiente como en relacion de
dependencia dentro de una organizacion, existe una vinculacion entre los conocimientos y las
competencias, considerandose que para realizar la tarea planteada los primeros deben
verificarse, pero la “diferencia” que permitird un desempefio superior estara determinada por
las competencias.

Segun se desprende de los antecedentes en la materia, la empleabilidad de las personas es un
tema de relevancia y preocupacion a nivel mundial. Pero en la actualidad existe un déficit en la
materia, dado que a uno de los factores que determinan la empleabilidad de las personas —las
competencias—, que se evidencia como clave tanto en el momento de la seleccion de personas
como en su despido, al igual que en la actuacion del profesional independiente, no se le da la
importancia necesaria o, en caso que se lo considere de algun modo, se lo hace de una manera
Intuitiva.

Empleabilidad y Educacion

Como inicio de esta seccion se mencionara el trabajo de Julio César Neffa titulado
“Reflexiones acerca del estado del arte en Economia del Trabajo y del Empleo”, publicado en
una obra compilada por Marta Panaia (1996). Entre otras consideraciones —que no se
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transcribiran— este autor hace referencia a la selectividad de la desocupacion, y advierte que no
solo en Argentina, sino también en otros paises capitalistas industrializados, se constata
progresivamente la heterogeneidad de la desocupacion. Las diferentes categorias de la fuerza
de trabajo no son afectadas de la misma manera ni con la misma intensidad por el fenomeno
del desempleo (Neffa, 1996: 43).

Al realizar un analisis de la estratificacion de los empleos, entre otros elementos menciona: /as
garantias y perspectivas de hacer carrera dentro de la empresa u organizacion, el nivel
promedio de las calificaciones profesionales, las condiciones y medio ambiente de trabajo
(Neffa, 1996: 49). En cuanto a la segmentacion de los trabajadores, incluye entre otros factores:
el nivel de formacion adquirido, la estabilidad de sus comportamientos, sus aspiraciones
personales (ibidem). De ambas categorizaciones se puede inferir una mencion indirecta al tema
de las competencias, al mencionar “calificaciones profesionales”, “estabilidad de
comportamientos” y “aspiraciones personales”.

En la obra compilada por Marta Panaia ya citada, se incluye otro trabajo sobre el estado del
arte, en este caso escrito por Graciela Riquelme y titulado “La educacién y el trabajo en la
optica de las Ciencias Sociales del Trabajo en Argentina: Estudios de investigacion de los
ultimos treinta afos”. Alli la autora cita una gran cantidad de trabajos sobre esta temaética,
publicados desde el siglo XIX hasta fines del siglo XX (1993). Hace mas de cien afios ya se
debatia sobre la organizacion de la escuela secundaria y su contribuciéon —o no— a la integracion
efectiva para el desempefio laboral (p. 116). Mas cerca en el tiempo y a mediados de la década
del ochenta, aparecen trabajos con temadticas referidas a las implicancias educativas del
cambio tecnologico, en una mirada mds precisa a través de la interpretacion de las
necesidades educativas de los trabajadores y de los procesos del trabajo (p. 129); y a la
transicion desde el sistema educativo al mundo del trabajo (p. 130).

Riquelme sostiene, en el cierre de su articulo, que la relacion educacion-trabajo resulta en
estos tiempos punto de mira de numerosos actores sociales involucrados en la praxis social y
en la vida académica. Esta aparente coincidencia de discursos acerca de la importancia de los
recursos humanos esconde, sin embargo, profundas diferencias de paradigmas interpretativos.
Menciona, ademas, el crecimiento de la produccion de trabajos sobre el tema, pero sefiala la
ausencia de investigaciones que profundicen aspectos claves para interpretar esta relacion,
como la debilidad en el tratamiento de este tema en la perspectiva de la formacion y de los
actores sociales.

Por ultimo citaremos otro trabajo incluido en la obra compilada por Marta Panaia, escrito por
Alicia Calvo: “Tecnologia y trabajo en la Argentina”. En la pagina 355, y haciendo referencia
al nuevo paradigma tecnoldgico-econdomico, se menciona que hay importantes modificaciones
en las calificaciones de la mano de obra, que es cada vez mas polivalente y con menor
incidencia de calificaciones intermedias. Una vez mas, se menciona so6lo de manera indirecta
tanto el tema de conocimientos, al hablar de “incidencia de calificaciones”, como el de
competencias, al referirse a “calificaciones polivalentes”. Quiza con este Gltimo término solo se
refiera a conocimientos, pero podria asimilarse al concepto de competencias.

En un trabajo publicado tanto en Internet como en formato libro, el doctor Jos¢é Maria de
Lorenzis® hace una descripcion referida a los graduados universitarios, haciendo foco en los
conocimientos. Dice: En toda sociedad seria, el proceso educativo, que comienza en la familia
como natural y primera educadora, si bien es logicamente accesible a todos en la igualdad de
oportunidades, separa, en la paulatina medicion de los resultados, al hombre y a la mujer de
talento, de quienes no tienen ni la capacidad, ni la iniciativa, ni el espiritu de trabajo y

¥ De Lorenzis, José Marfa. “La argentina posible. El desafio. El sistema educativo,
igualdad de oportunidades y medicion de resultados”. Edicion digital para Internet a cargo del autor.
http://cablemodem.fibertel.com.ar/desafio/index.htm
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sacrificio que implica el desafio de crecer en el saber y el acceso a niveles de excelencia que
conllevan una exigencia de seriedad y respuesta lucida para el logro de un conocimiento
superior.

Para continuar mas adelante: Quien aprueba una materia en la universidad, teoricamente no
vuelve mas a ser examinado en la misma. Se “‘doctora” en esa materia, de forma tal que,
también teoricamente, quedaria habilitado para dar vuelta a la mesa examinadora y comenzar
a tomar examen.

La tremenda responsabilidad que implica el decidir quién aprueba y quién no una materia en
el claustro superior debe estar confiada a quienes son conscientes de la importancia de esa
decision, tanto para el examinando en su futuro profesional como para la sociedad, que confia
al profesor universitario una suerte de titulo de “Gerente de Producto”, pues espera que la
universidad le devuelva en cada estudiante un profesional confiable y seguro de dar respuestas
lucidas a sus exigencias.

A modo de conclusion de su trabajo, el mismo autor dice: Observemos esa busqueda de
resultados, en ese desafio permanente que implica conceptualmente la universidad; y,
comparativamente, pensemos en nuestro ‘‘proletariado profesional” que si, egresa de la
universidad con un titulo, pero sin entender muy bien para qué le va a servir ese mismo titulo a
la hora de buscar trabajo.

Marta Panaia, en un articulo titulado “Comportamiento comparativo de la insercion laboral de
dos generaciones de ingenieros tecnologicos” (2004), dice a modo de conclusion (p. 445):
Desde la perspectiva macroeconomica, lo que preocupa es el estudio de la insercion como
inscripta en un fenomeno de conjunto del mercado de trabajo y de la poblacion activa ya que,
como pudo observarse, estas poblaciones tienen comportamientos diferenciados al de la
poblacion adulta ya inserta. Para cerrar sus conclusiones con la siguiente frase: el proceso de
insercion laboral no se encuadra en la transicion de la universidad al trabajo, sino en la
puesta en prdctica del trabajo, y condiciona no solo los modelos de insercion, sino la
trayectoria futura. Se podria inferir, en esta ultima parte, una cierta referencia a competencias
al mencionar “la puesta en practica del trabajo”.

Beccaria y Lopez introducen en varios articulos de una obra por ellos compilada (1997) el
andlisis de la incidencia de la subocupacion desde muy diferentes perspectivas. Un aspecto a
destacar en este analisis, es su abordaje de como afecta la subocupacion al desarrollo (o
pérdida) de las competencias. En un articulo sobre el comportamiento del mercado de trabajo
urbano los autores hacen referencia al mercado de trabajo de posguerra (en Argentina) y dicen
(p. 18) que ha sido objeto de cierta controversia en lo que hace a sus caracteristicas bdsicas.
Hacen referencia, también, a que desde los afios "50 una porcién significativa de la fuerza de
trabajo esta claramente subocupada. A partir de los setenta también se incrementa el nimero de
trabajadores clandestinos (p. 31), es decir, trabajadores no registrados que quedan fuera de la
seguridad social y de todo marco legal.

Luego, en la década del ochenta el crecimiento de la desocupacion y subocupacion abiertas
registraron niveles desconocidos hasta ese momento en el pais. Posteriormente, la politica
implementada a partir del 91 permitid estabilizar y hacer crecer la economia, aunque no se
logr6 mejorar el panorama respecto del empleo (pp. 32 y ss.). Los autores analizan
exhaustivamente la década del noventa. Entre los elementos que parece importante sefialar,
dicen que la elevacion tendencial de la escolaridad de la poblacion hace que trabajadores con
mayor educacion ganen peso relativo en la estructura ocupacional, y se advierte una
disminucion en la ocupacion de aquellos con niveles mds bajos, secundario incompleto o
menos. En cambio los universitarios han visto expandir sus posibilidades (p. 38).
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Mas adelante sostienen (p. 98) que la desocupacion afecta en especial a los estratos méas bajos,
donde se concentra la reduccidon del empleo. Destacan que es esperable que la demanda de la
fuerza de trabajo formal esté dirigida a aquellos con mayor educacion formal (p. 104) y dejan
entrever que las habilidades que pueden ofrecer en el mercado de trabajo los hijos de familias
de mayores recursos son superiores a las de los demas integrantes de la sociedad, creandose
desigualdades de todo tipo. Quiza se podra interpretar que los autores se refieren en este punto
a competencias. Estas habilidades devienen de una mayor asistencia escolar en la infancia, e
incluso en la etapa previa a la escolaridad obligatoria. Los nifios mas pequeiios (4 y 5 afios)
asisten en una proporcion mayor a actividades educativas formales cuando pertenecen a
familias de altos recursos (72% sobre el 42% de las familias de menores ingresos). Esto define
un diferente posicionamiento en el comienzo de la educacion basica como efecto de la disimil
estimulacion que tuvieron los nifios en una etapa preescolar. Mas adelante, Beccaria y Lopez
sostienen (p. 106) que esta clara inequidad en la distribucion del conocimiento, frente a un
mercado de trabajo cada vez mads restringido y excluyente, debilita fuertemente la integracion
de un importante sector de la sociedad.

El comentario de los autores hace foco en la desigualdad y la integracion social, pero la
mencion en funcién de este trabajo se relaciona con el reconocimiento sobre la calidad de la
demanda de empleo. En la pagina 107 lo dicen nuevamente: es esperable que la demanda en el
futuro tenga un crecimiento lento, y que las exigencias de calificacion y educacion sean cada
vez mayores. Para referirse mas adelante a las “capacidades y conocimientos” que resultan del
paso diferencial de los diversos estratos de la sociedad por el sistema educativo. La importancia
de esta afirmacion radica en la diferenciacion no solo por el titulo alcanzado, sino también por
el nivel de capacidades y conocimientos adquiridos.

El analisis expuesto sobre el trabajo de Beccaria y Lopez es la referencia mas cercana
encontrada, hasta aqui, al tema de nuestro trabajo: la conexion entre la empleabilidad de los
profesionales y sus competencias. Si bien el trabajo de estos autores se relaciona con
conocimientos, se infiere la importancia de las competencias dentro del analisis por ellos
realizado.

Gabriel Kessler, en el articulo ya citado (1997), hace referencia (pp. 114 y ss.) al desempleado
transitorio en correlacion a lo que Demazicére denomina desempleado circunstancial: personas
que estan un cierto tiempo sin empleo y que reingresan en el mercado laboral con sus
capacidades intactas. Son personas con una empleabilidad alta.

La categoria de desempleado transitorio se contrapone, para Kessler, con la de desempleado
definitivo, al que Kessler denomina simplemente desocupado. El elemento que define que los
desocupados transitorios pasen a la categoria de “desempleados a secas” o “verdaderos
desempleados” (desempleados definitivos) es solo el transcurso del tiempo. Con relacion a ello,
Kessler utiliza la categoria de desempleado de larga duracion, al igual que Gautié.

También se refieren al desempleo de larga duracion los autores Miguel Murmis y Silvio
Feldman, en un articulo titulado “De seguir asi”, publicado en la obra Sin empleo (Murmis y
Feldman, 1997: 201), donde se advierte que entre los trabajadores que permanecen
desocupados mas de doce meses, cierfo nucleo de ellos enfrenta severas y crecientes
dificultades para conseguir empleo.

Kessler, citando el trabajo de otro autor (Howe), hace referencia al enfoque del desempleo
estructural, que considera que las personas se encuentran desempleadas por la concurrencia de
fuerzas politicas, sociales y/o econdémicas que escapan a su control, por lo cual no son ellos
mismos los responsables de su situacion, sino las victimas de una realidad socioeconémica
hostil (Kessler, 1997, 120).
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Citando nuevamente a Howe, Kessler introduce otro enfoque sobre el desempleo: el
“behaviorista” o conductista, que considera, al contrario que el enfoque estructural, que las
propias acciones y caracteristicas personales de los individuos son las causantes de sus
vicisitudes en el mercado de trabajo. En cambio, para Demaziére, desempleados estructurales
son aquellas personas que han entrado en la clasificacion de desocupados de larga duracion o
que, si no lo han hecho atn, seguramente ingresaran en esa categoria de no mediar alguna
accion externa que modifique su empleabilidad, pues tienen muy pocas chances de reingresar
en el mercado laboral. Son personas con empleabilidad baja.

Continuando con el trabajo de Kessler, éste manifiesta haber realizado una investigacion y
encontrado entre los desempleados las dos posturas: los que atribuian su desempleo a causas
fuera de su control, como las ya mencionadas, con frases tales como “los empresarios toman la
decision de dar o quitar trabajo”, y otros que reconocian entre las causas las inherentes al
individuo mismo y a las leyes de la oferta y la demanda.

Es interesante destacar que Kessler utiliza el término competencias cuando se refiere al estigma
de la edad, y dice (p. 127): ...no parece que la demanda de juventud se relacione con la
exigencia de competencias de las que se carecen. De todos modos, el término es usado por este
autor con una acepcion diferente a la que se utiliza en el presente trabajo, empleandolo como
sindnimo de conocimientos u oficio’.

En el trabajo de Kessler (p. 133) encontramos una referencia a las competencias conductuales,
pero sin motivo aparente le da al tema una vision disvaliosa. En un apartado en el cual se
refiere a la “re-educacion del desempleado”, manifiesta que las mdximas de reeducacion del
desempleado exacerban —en funcion de su propia situacion— el desarrollo de ciertas
capacidades, como si para “sobrevivir” se debiera ser indefectiblemente flexible, dinamico,
emprendedor, creativo, dispuesto a tomar las oportunidades al vuelo, en intima consonancia
con su eventual empresa... Dicho de este modo “caricaturesco”, le asiste la razon. Sin
embargo, no dice los motivos por los cuales los servicios de autoayuda se enfocan en estos
aspectos. (No es mi proposito estar ni a favor ni en contra de estas practicas, sino analizar el
texto citado.)

Mas adelante dice Kessler (pp. 134-135): Una cuestion fundamental es la necesidad de
mercantilizar las competencias: jqué puedo ofrecer?, jqué puedo vender?, ;qué necesita de
mi el mercado? Interrogantes que se repiten una y otra vez dando lugar a la mercantilizacion
de alguna competencia personal, insospechable hasta el presente de ser capaz de brindar
algun dividendo. Los intentos de mercantilizacion de las competencias llevan a otro topico de
discusion interesante. jcudl es el limite para la mercantilizacion?, ;todo es susceptible de ser
mercantilizado?

Asi como comparto otros puntos del trabajo de Kessler, como cuando menciona que no se debe
tratar mal a los desempleados o que los empleadores no deben realizar entrevistas de empleo
utilizando preguntas que no se relacionen con el puesto a ocupar, no coincido en absoluto con
el enfoque que le da al tema de las competencias conductuales.

Cuando efectivamente se quiere cuidar o favorecer a una persona, ya sea desocupada o no, lo
mejor que se puede hacer por ella es seleccionarla para ocupar una posicion para la cual posee
los conocimientos y competencias necesarios. Las personas que ocupan puestos para los cuales
no tienen las capacidades minimas no sélo tienen un mal desempefio en la funcidn, sino que
ademas no se sienten felices por las tareas que realizan, no se pueden desarrollar ni profesional

? Definicion usual de la OIT al referirse a oficios. OIT ha definido el concepto de “Competencia
Profesional” como la idoneidad para realizar una tarea o desempefiar un puesto de trabajo
eficazmente por poseer las calificaciones requeridas para ello.
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ni personalmente, y en un gran nimero de casos sufren estrés y llegan a enfermar, tanto fisica
como psiquicamente.

En la ya citada obra Sin trabajo (1997) se incluye un articulo titulado “Desocupacion, identidad
y salud”, de Vicente Galli y Ricardo Malfe. En €l los autores analizan las distintas implicancias
en materia de salud, tanto fisica como mental, que el desempleo acarrea, y los diferentes modos
en que éste afecta a distintos grupos de personas (por ejemplo, no se ven afectados del mismo
modo mujeres y varones). Un aspecto a destacar, en relacion con el presente trabajo, es que las
distintas situaciones planteadas afectan la empleabilidad de las personas, tanto de aquellas
desocupadas como también de aquellas que tienen empleo. Las distintas “dolencias” que sufren
los desempleados son temidas por aquellos que tienen empleo, y esto afecta su empleabilidad.
En las observaciones finales de su trabajo (p. 184) los autores dicen que serd necesario
discernir las heterogéneas constelaciones de actitudes frente al trabajo (v la desocupacion)
prevaleciente en diferentes sectores de la poblacion, las que determinaran en buena medida la
forma en que ellos seran afectados y reaccionaran frente al problema. Al referirse a
“constelaciones de actitudes”, hacen referencia a competencias.

Luis Beccaria, en una obra donde relaciona el desempleo con la integracion social (2001), dice
que en las sociedades modernas el trabajo constituye la principal —y en casi todos los casos,
unica— fuente de recursos para la inmensa mayoria de los hogares (p. 10).

Contintla més adelante: la imposibilidad de conseguir un empleo, especialmente después de
haber sido despedido, constituye un hecho de suma gravedad ya que afecta la capacidad de
satisfacer las necesidades basicas ...

En esta obra, Beccaria hace un minucioso analisis de la evolucion del empleo y el desempleo
en los ultimos 30 afios en Argentina, desde una perspectiva macroeconomica. En ningin
momento se hace una referencia directa a la calidad de la mano de obra requerida y ofrecida en
el mercado laboral. El analisis se realiza considerando la oferta (aumento o disminucion) de
empleo, y el comportamiento del desempleo.

Mas adelante (p. 73) hace una mencion al respecto, luego de mencionar que en su opinion
estima que la desocupacion continuarda en un nivel alto: el otro atributo destacable del
comportamiento reciente del mercado laboral es el sesgo que muestra la demanda laboral
hacia personas con altos niveles de escolarizacion. Ello seria, en parte, resultado de la
introduccion de capital y, en general, del proceso de cambio técnico a que fue sometido buena
parte del proceso productivo, ya que existe un grado importante de complementariedad entre
el capital y el trabajo calificado.

Continuando con la opinion de Beccaria: ...la situacion de alto desempleo generalizada
también debio haber jugado un papel significativo al facilitar el incremento de los
requerimientos educacionales que efectuan los empleadores para cubrir vacantes. Esto
significa que parte del sesgo en la demanda laboral reflejaria un crecimiento del fenomeno de
devaluacion educativa, el cual, por otro lado, ya habria estado presente en décadas anteriores.

Al describir el panorama laboral argentino al inicio del tercer milenio, Beccaria dice (pp. 76-
77) que las limitaciones de los recursos con los que cuentan los hogares pueden llevar también
a promover ciertos comportamientos como el de abandonar la escuela ante la presion que se
genera para que la mayor cantidad posible de sus miembros pasen a trabajar. Para continuar
mas adelante: La desocupacion y/o el constante transito entre empleos de corta duracion —que
provoca una elevada incertidumbre acerca de como se desarrollara la vida laboral en el
futuro inmediato— tienen la potencialidad de influir sobre aspectos tales como la autoestima y
la salud mental.



Martha Alicia Alles Influencia de las competencias en la empleabilidad, 24
Tesis

Este ultimo punto (tratado por el autor mas extensamente en las paginas 96 a 114 de la misma
obra) es el primero que traza una relacion con el tema que nos ocupa, al hablar de “autoestima
y salud mental”, conceptos que es pertinente separar, pues la autoestima se relaciona con el
objeto de estudio de este trabajo, como se vera més adelante, lo que no ocurre con el concepto
de “salud mental”, que se comprende en relacion con su opuesto no mencionado —
“enfermedad”—, muy alejado del tema que aqui nos ocupa, que son las caracteristicas de
personalidad necesarias para el empleo, que son afectadas y modificadas por efecto de la
desocupacion.

Entre otros temas interesantes, la obra de Narodowsky orientada a la educacion inicial y
secundaria (2004), rescata un concepto que, “estando de moda”, no es nuevo: la educabilidad
(p. 125), a la que define como capacidad humana de recibir educacion, una suerte de umbral a
partir del cual la persona humana esta en condiciones de aprender. Este umbral puede ser
fisiologico (un sistema nervioso apto), psicologico (capacidades intelectuales adecuadas) o
emocional (una vida psiquica equilibrada). La educabilidad se relaciona, desde varios puntos
de vista, con la tematica de competencias. Si la persona no posee educabilidad no podra
desarrollar competencias. Por otra parte, los aspectos psicolégicos y emocionales de las
personas tienen que ver también con sus competencias.

Ana de Fanelli (2004: 301) dice que la mayor presencia del mercado en la educacion superior
plantea al menos tres cuestiones de interés: la pertinencia de las nuevas actividades vinculadas
con el mercado para la mision de la universidad, los problemas y desafios que estas actividades
generan a la gestion y gobierno de la institucion, y un excesivo énfasis en el corto plazo en
desmedro de la definicion de objetivos de largo plazo. La autora concluye su trabajo diciendo
que si bien no es dable atribuir todos los problemas actuales a las nuevas demandas del Estado
o del mercado, sera necesario analizar qué nuevas normas de gestion y gobierno podrian ayudar
a que las universidades hagan frente a todos estos desafios (p. 302). La postura planteada, en
una primera lectura, no considera la tematica de competencias.

Eduardo Sanchez Martinez (2004) hace una detallada descripcion de los métodos de
habilitacién y acreditacion de carreras que permite entender el estado actual respecto de esta
cuestion, que se relaciona con el tema del presente trabajo. No plantea, en ninglin momento, la
necesidad de considerar la tematica de competencias como —segin veremos mas adelante—
propone el espaiiol Miguel A. Zabalza (2006: 40).

Osvaldo Barsky y Mabel Davila (2004) concluyen su articulo (p. 484) asegurando que la alta
heterogeneidad del sistema argentino de posgrado, derivada de su historia original y de la
répida y desordenada expansion reciente, configura un universo complejo. En gran medida
porque el sistema quedd librado a las politicas desarrolladas por las universidades, con
frecuencia definidas en base a criterios de mercado mas que en consideracion de las
necesidades detectadas en el interior del propio ambito educativo, y sin relacion con las demas
instituciones que conforman el sistema de ciencia y tecnologia. Al igual que en los casos
anteriores, estos autores no plantean la necesidad de considerar la tematica de competencias.

He citado s6lo algunos temas tratados en las 535 paginas del libro compilado por Barsky y
Daévila, dedicado en su totalidad al analisis de la problematica universitaria argentina.

El trabajo que se expone en la obra editada por Norman Evans (2000), con un abordaje de
alcance global, presenta diversas investigaciones realizadas en paises como Estados Unidos,
Inglaterra, Australia, Nueva Zelanda y Sudafrica. Si bien se basa en un enfoque diferente al
propuesto para esta investigacion, dicho trabajo presenta una problematica similar a la que se
plantea en estas paginas, referida al desfase entre la demanda del mercado laboral y la
formacion brindada desde los programas educativos o educacion formal.
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La empleabilidad de las personas se ha visto modificada por innumerables causas en los ultimos
afos. La globalizacion, aun vista por sus detractores, la ha afectado. Martin Wolf, en una obra
“favorable” a la globalizacion (2004), minimiza el problema y dice (p. 180): la nocion de que
una marea insuperable de produccion hipercompetitiva afectara negativamente los empleos, las
industrias y la actividad industrial de los paises de altos ingresos, puede ser vista como una
reaccion histérica. Bhagwati también ha aportado sobre esta tematica, asegurando que en el
ratio del desempleo unos trabajadores pierden su empleo y otros lo obtienen (Bhagwati, 2004:
255); el punto, sin embargo (decimos nosotros) es saber por qué ocurre una cosa o la otra. Si
bien para muchas fuentes la empleabilidad de las personas se ha visto modificada por la
globalizacion, los trabajos de Wolf'y Bhagwati le restan importancia a esta causa.

En los ultimos afios se han publicado numerosos trabajos e investigaciones sobre la
problematica del trabajo, las modificaciones que éste ha sufrido y las posibles implicancias
futuras de esos cambios. Autores como Thomas W. Malone con su obra The future of work
(2004, capitulo 11) describen —entre otros topicos interesantes— cdmo poner el valor humano
en el centro de los negocios. Rifkin (1996 y 2000) hace unos afos analizé la problematica,
haciendo foco basicamente en los Estados Unidos.

Evers et al. (1998) describen en su obra las habilidades y competencias que los estudiantes
deben adquirir para acceder a los puestos de trabajo disponibles, detallando cuales son los
colegios y universidades que las “cultivan”. Por otra parte, en lo que respecta al ambito de las
organizaciones, estos autores dicen (p. 57) que los departamentos de recursos humanos deciden
qué entrenamiento es necesario y quiénes pueden participar de él. Sin embargo, los autores
proponen la propia iniciativa (de los empleados) al respecto y mencionan (a modo de ejemplo)
distintas competencias por pequefios grupos: un set de competencias gerenciales compuesto por
cuatro: aprendizaje, capacidad de organizacion y de establecer prioridades, temple, habilidad
analitica. El desarrollo de las mencionadas competencias deberia realizarse (p. 137) durante la
época en que la persona cursa sus estudios superiores, y advierten que “son necesarias para
supervivir’ en ese ambito. Entre los métodos que las desarrollan mencionan: hacer
malabarismos para asistir a todas las clases, estudiar para los examenes, practicar deportes y,
también, durante el tiempo dedicado a recreacion. Este es el modo como explican los restantes
grupos de competencias mencionadas en la obra y los métodos posibles para su desarrollo. Sin
embargo, puntualizan, existe aun una disparidad entre las habilidades desarrolladas por los
colegios y las habilidades esenciales que son necesarias en los dindmicos entornos laborales.

Como cierre de la tematica relacionada con la empleabilidad y la educacidon, considero
sumamente pertinente introducir dentro del marco tedrico bibliografia que trata sobre el disefio
de los planes de estudios de las carreras profesionales y citar una publicacion reciente,
Competencias docentes del profesorado universitario (2006), donde su autor, Zabalza, expresa
en detalle'® (pp. 37-38) los items que debe componer un perfil universitario, que resume en tres
aspectos centrales:

e Las salidas profesionales. Incluir las tradicionales y genéricas de la profesion, asi como
también aquellas otras del momento o la situacion especifica en que esté enclavado el
centro formativo.

e Los ambitos de formacion prioritarios. En este punto se sugiere determinar los nucleos
prioritarios para el ejercicio de la profesion. De alguna manera marcara la orientacion
académica del perfil y puede hacer de ella una orientacion diferente a la de otras
universidades o centros formativos. Brinda ejemplos: un ingeniero agronomo con una
fuerte formacion basica en fisica y quimica, o un economista con una fuerte formacion
basica en matematicas. No se deja de lado lo basico de la profesion, sino que se le

12 Se expone un resumen de lo expresado en su obra por Miguel Zabalza, siendo en algunos casos cita
textual.
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adiciona una formacion de base. Cada centro académico puede influir en la eleccion de
la orientacion que se adopte.

La formacion personal y sociocultural basica que se considera recomendable. La
formacion a la que se compromete la universidad transciende los contenidos puramente
técnicos; €sta es un centro en el que se forman y maduran los hombres y mujeres que
ejerceran en el futuro como profesionales. Las propuestas formativas suelen quedar en
meras declaraciones retoricas de valores o virtualidades personales (formacion critica,
capacidad de compromiso social, madurez personal, rigor cientifico, ética profesional,
creatividad, capacidad de liderazgo, espiritu emprendedor, etc.) que después carecen de
repercusion concreta sobre el proceso formativo.

La idea no es otra que identificar (sobre la base del analisis de las necesidades de los
estudiantes, o a partir de algunos principios generales de lo que se supone es la
formacion de personas adultas y de futuros profesionales) aquellos ambitos de
conocimientos y de estilos de actuacion que serviran de base a la organizacion del
proyecto formativo que se pretende perfilar.

Bajo el titulo “Seleccion de los contenidos formativos en un plan de estudios” (p. 40) se
presenta el siguiente cuadro:

CONTENIDOS CULTURALES

CONTENIDOS FORMATIVOS
DISCIPLINARES
Contenidos generales

GENERALES
Formacién basica
Desarrollo personal

CONTENIDOS FORMATIVOS CONTENIDOS FORMATIVOS
GENERALES E INESPECIFICOS DISCIPLINARES
Competencias personales Contenidos de especializacion

Desarrollo de valores y actitudes
Conocimiento de la profesion

Experiencias practicas PRACTICUM

Para mas adelante continuar en el mencionado trabajo (pp. 41-44):

Contenidos culturales generales: los necesarios para cumplir con la profesion més otros, desde
humanisticos hasta estudios de la lengua o matematicas.

Contenidos formativos generales e inespecificos: este apartado completa al anterior y tiene que
ver con el desarrollo de ciertas competencias que son consustanciales a los estudios
universitarios (porque forman parte de esa formacion que la universidad pretende ofrecer a los
estudiantes, pero que no pertenecen a ninguna disciplina o especialidad en particular; de ahi su
consideracion como inespecificos). No estamos hablando de contenidos en el sentido tradicional
de conceptos o informaciones a asimilar, sino de competencias que la universidad debe ser
capaz de transmitir y reforzar en sus estudiantes. Entre estos aspectos podemos resaltar los
siguientes:

v
v

AN

Desarrollo de las actitudes y valores vinculados a la profesion.

Desarrollo de aquellas competencias personales que mejorarian el rendimiento como
estudiante y la calidad como persona: saber documentarse, mejorar las técnicas de
estudio, mejorar las técnicas expresivas, mejorar la capacidad de concentracion, etc.
Conocimientos de la profesion.

Desarrollo de experiencias personales y profesionales capaces de enriquecer las
diferentes dimensiones de los estudiantes.
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Disciplinas generales: el nlcleo basico de cualquier propuesta curricular ha de radicar en
aquello que constituye la esencia de la profesion a la que va orientada.

Disciplinas especializadas: materias especificas de la profesion, generalmente practicas y
ligadas a ambitos profesionales especializados.

Un plan de estudios debe ser equilibrado e incluir ambos tipos de disciplinas: las generales y las
especializadas.

El practicum: propicia la formacion personal y multidimensional que trasciende a los
aprendizajes disciplinares. La importancia que ha ido adquiriendo el practicum en los actuales
planes de estudio y sus caracteristicas novedosas hace necesario una explicacion aparte. ;Qué
incluye? Se confunde con las practicas vinculadas a las diversas materias del curriculo o con la
practica pre-profesional que, una vez acabada la carrera, se desarrolla en empresas o
instituciones. Cuando hablamos de practicum estamos refiriéndonos al periodo de formacion
que pasan los estudiantes en contextos laborales propios de la profesion: periodos de formacion
que pasan los estudiantes en contextos laborales propios de la profesion en fabricas, empresas o
servicios, etc. El autor brinda como ejemplo la practica en los hospitales, para los estudiantes de
Medicina o Enfermeria.

Dice Zabalza méas adelante sobre el practicum (p. 45): usualmente se ubica al final de la carrera,
y no es lo mas adecuado para la formacion. Seria ideal que se desarrollara integrado a la carrera.
De este modo los aprendizajes obtenidos en el practicum se enriquecen con los contenidos
formativos de la formacion universitaria, y viceversa. Los estudiantes entienden mejor las
cuestiones que se les explican una vez que han tenido la oportunidad de presenciar en directo el
trabajo de los profesionales. No se trata que los estudiantes “pasen un tiempo en una empresa”
sino que ese tiempo sea formativo: deben aprender cosas nuevas, reforzar conocimientos que ya
poseen y, en general, mejorar ellos mismos como personas y como futuros profesionales.

El practicum propuesto por Zabalza se puede relacionar con la figura del mentor que propone
IFAC en las [ES 5, Practical Experience Requirements, donde se propone la experiencia
practica del profesional “guiado” por un mentor.

Para reforzar sus opiniones, Zabalza dice: Si ya resulta dificil garantizar ese proposito
formativo en lo que se refiere a clases, auin lo es mas si nos referimos al periodo de practicas en
empresas.

En otro orden de temas, John Biggs, un profesor de larga actuacion en Australia, Canada y
Hong Kong, en una obra titulada Calidad del aprendizaje universitario (2005, pp. 31-32)
plantea, al referirse al aprendizaje universitario, que se trata de una forma de interactuar con el
mundo. A medida que aprendemos, cambian nuestras concepciones de los fenomenos y vemos el
mundo de forma diferente. La adquisicion de informacion en si no conlleva ese cambio, pero
nuestra forma de estructurar esa informacion y de pensar con ella si lo hace. Asi, pues, la
educacion tiene que ver con el cambio conceptual y no solo con la adquisicion de informacion.
Ese cambio conceptual se da cuando:

Los estudiantes (y los profesores) tienen claro cuales son los objetivos.

Los estudiantes experimentan una necesidad de llegar a la meta (motivacion).
Los estudiantes se sienten con libertad para centrarse en la tarea.

Los estudiantes interactiian con otros, compaferos y profesores.

el e N e

Mas adelante, en la obra mencionada (pp. 144-153), el autor propone el método de la tutoria,
tanto a cargo de profesores como de compaiieros, y presenta un cuadro denominado
“Actividades y formas de aprendizaje” que divide a éstas en:
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= Dirigidas por el profesor.
e Dirigidas por compaiieros.
e Autodirigidas.

No vamos a adentrarnos en temadticas relacionadas con la ensefianza universitaria, para no
desviarnos del foco del problema; de todos modos, la referencia a este autor tiene el objetivo de
reforzar la perspectiva de impulsar nuevos estilos de aprendizaje que permitan un desarrollo que
trascienda la mera incorporacion de informacion en los estudiantes.

En esta linea de temas, citaremos a un autor inglés (Knight, 2005: 186) que propone a los
profesores como generadores de feedback. El aprendizaje se considera como un asunto
individual que supone una “mayor comprension de nuevas ideas, memorizar datos nuevos,

>

practicar nuevas destrezas y tomar decisiones basadas en la informacion”.

Como puede apreciarse, para este autor tampoco alcanza que los alumnos so6lo reciban
informacién. Y agrega: el profesor brinda retroalimentacion en el proceso de aprendizaje, en
una primera instancia dirigido por ¢l mismo: €l decide cuando hacerlo; luego, de una manera
mas equilibrada, el profesor y el alumno comparten un didlogo de retroalimentacion.

Competencias
Competencias laborales y conductuales. Diferencias

Existe en diversos medios, aun en los académicos, una profunda confusion sobre términos que,
siendo parecidos, significan cosas muy diferentes: las competencias laborales y las
competencias conductuales.

La Organizacion Internacional del Trabajo impulsa a nivel mundial una serie de programas
tendientes a lograr la Certificacion en competencias laborales de personas que no poseen un
titulo o certificado que permita acreditar sus conocimientos o especialidad. Estos programas de
certificacion son impulsados, a su vez, desde los gobiernos de los respectivos paises.

Veamos una definicion dada por Cinterfor (Centro Interamericano de Investigacion y
Documentacion sobre Formacion Profesional), perteneciente a la OIT: Existen multiples y
variadas definiciones en torno a la competencia laboral. Un concepto generalmente aceptado
la establece como una capacidad efectiva para llevar a cabo exitosamente una actividad
laboral plenamente identificada. La competencia laboral no es una probabilidad de éxito en la
ejecucion del trabajo, es una capacidad real y demostrada.

La mayoria de las definiciones de competencias laborales plantean una mezcla de conceptos
necesarios para desempefiarse adecuadamente en un puesto de trabajo: conocimientos
especificos y habilidades necesarias para un desempefio adecuado.

A modo de ejemplo comentaremos un documento del Consejo mexicano de Normalizaciéon y
Certificacion de competencia laborales (CONOCER), de 1998, donde se presenta el modelo a
aplicar en ese pais en materia de competencias laborales. La definicion de competencias
laborales para este organismo es: capacidad productiva de un individuo que se define y mide en
términos de desemperio en un determinado contexto laboral, y no solamente de conocimientos,
habilidades, destrezas y actitudes, éstas son necesarias pero no suficientes por si mismas para
un desempernio efectivo.

Dice el mencionado documento: Se reconoce, de manera general, que una persona es
competente para hacer algo cuando demuestra que lo sabe hacer. Si el algo a que se ha hecho
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referencia tiene que ver con el trabajo, puede decirse que la persona es competente en su
trabajo; es decir, tiene o posee competencia laboral. La competencia laboral es, entonces, uno
mas de los diferentes atributos de la persona —en su cardcter de trabajador— y dicha
competencia es, por lo tanto, identificable en la persona misma. La identificacion de la
competencia laboral de un trabajador resulta posible si y solo si esta también definido el
referente laboral en el que se aplicard la competencia.

En otras partes del mencionado documento se plantea la necesidad de establecer parametros
comparativos por segmento de la economia y/o por zonas geograficas. Asimismo, se consigna
que la norma se refiere a un trabajador que se ha hecho en la practica, como es frecuente que
suceda en paises como los nuestros (los latinoamericanos).

Las competencias laborales se relacionan con oficios y por extension se aplican a profesiones de
tipo universitario, y en algunos paises se han aplicado en relacion con la educacion. Mas alla del
nivel educacional que abarque, en nuestra opinion, la principal diferencia que esta concepcion
de las competencias tiene con la metodologia de Gestion por Competencias radica en el punto
de partida.

En resumen, las competencias laborales fijan su atencion en el individuo, que puede o no
pertenecer a una organizacion. La OIT promueve la certificacion de las competencias laborales
de los individuos como una forma de incrementar su empleabilidad. Si se desea trabajar sobre la
empleabilidad de las personas, en especial sobre la de aquellos que no tienen trabajo, promover
este tipo de programas sera una gestion muy Util para la sociedad.

Cuando se desea trabajar desde el ambito de las organizaciones se requiere el uso de los
denominados modelos de management o de gestion, que permiten “manejar”’ los recursos
humanos de la entidad con el proposito de alinearlos a su estrategia de negocios. Cuando esta
modelizacion se hace correctamente, da lugar a una relacion de ganar-ganar entre el empleado y
el empleador, ya que es beneficioso, al mismo tiempo, tanto para uno como para el otro. Estos
modelos se basan, usualmente, en las denominadas ‘“competencias conductuales”. En Ia
practica, tanto académica como profesional, a las denominadas “competencias conductuales” se
las denomina “competencias” sin aditamento alguno, y a las que se definieron en la OIT,
“competencias laborales”.

Los estudios de competencias basados en las conductas se basan en los trabajos de David
McClelland: Human Motivation (obra original de 1987) y otros, posteriores, del mismo autor.
Entre los principales exponentes sobre la tematica de competencias —seguidores de McClelland—
se puede distinguir a los norteamericanos Spencer & Spencer, que definen el concepto de
competencia como una caracteristica subyacente de un individuo que estda causalmente
relacionada a un estandar de efectividad y/o a una performance superior en un trabajo o
situacion (1993: 9). El trabajo de estos autores aporta un esquema completo sobre como
implantar, en una organizacion, un modelo de competencias. Otro exponente muy reconocido es
la profesora francesa Claude Levy-Leboyer (1992).

Las competencias laborales en ningun caso se plantean como un modelo de management o
administrativo, aunque pueden ser aplicadas en el marco de las organizaciones. Tal es asi que si
se observa en la mayoria del material existente al respecto se podra apreciar que los ejemplos
que se presentan son —mayoritariamente- en relacién con posiciones de tipo operativo, como por
ejemplo operarios, enfermeros, vendedores, etc.

Segun Cinterfor (organismo de la OIT), La certificacion es la culminacion de un proceso de
reconocimiento formal de las competencias de los trabajadores; implica la expedicion por
parte de una institucion autorizada, de una acreditacion acerca de la competencia poseida por
el trabajador. En muchas instituciones de formacion la certificacion se otorga como un
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reconocimiento a la culminacion de un proceso de formacion, basada en el tiempo de
capacitacion y prdctica, asi como en los contenidos evaluados. Ello no necesariamente asegura
que se esté haciendo una evaluacion de competencias.

Dado que nuestro trabajo se centrara en las competencias conductuales, se presenta a
continuacion el marco tedrico respectivo.

Gestion por Competencias

En la preparacion del plan de tesis, junto con el estudio del estado del arte respectivo, se ha
consultado una serie de bibliografia sobre la tematica de competencias. Como ya se explico,
para la preparacion de esta tesis se ha elegido una de las vertientes existentes de la concepcion
de competencias, en la firme creencia que es la que se relaciona con el marco organizacional y
la Administracion de Empresas.

Se presentara la temdatica de Gestion por Competencias segun algunos autores seleccionados,
que representan las tendencias mas divulgadas y que, a su vez, exponen de manera mas precisa
los distintos aspectos relacionados. En el capitulo 3 se integran los diferentes temas de la
metodologia de Gestion por Competencias desde la perspectiva de quien esto escribe, bajo el
titulo Integracion de los conceptos teoricos en un esquema de aplicacion. Sobre el final de ese
capitulo, y como cierre del mismo, se relacionara Gestion por Competencias con los distintos
aspectos de la empleabilidad de profesionales.

Origenes de la Gestion por Competencias

Unanimemente se considera la obra de David C. McClelland (mas precisamente su libro Human
Motivation —1999, publicado originalmente en 1987—) como la base sobre la cual luego se
construye la metodologia de Gestion por Competencias. Este libro, como su nombre lo indica,
esta dedicado al estudio de la motivacion humana.

Comprender la motivacién humana lleva a una definicion del término motivo, entendido como
el interés recurrente para el logro de un objetivo basado en un incentivo natural; un interés que
energiza, orienta y selecciona comportamientos.

La explicacion de los términos clave de esta definicion deberia ayudarnos a clarificar y resumir
lo que los psicologos han aprendido acerca de la motivacion humana. Basicamente, un motivo
puede darse cuando se piensa con frecuencia acerca de un objetivo, es decir, se trata de un
interés recurrente y no de pensamientos ocasionales. Una persona que acaba de comer puede a
veces pensar acerca de estar sin alimento, pero una persona que piensa continuamente acerca de
verse privada de alimentos, aun cuando no estd hambrienta, es aquella que podriamos
caracterizar como fuertemente motivada por la comida.

Los estudios de David McClelland sobre la motivacion describen los logros en el conocimiento
acerca de qué son los motivos y como pueden ser medidos, avances que han llevado a un
progreso sustancial en la comprension de tres importantes sistemas motivacionales (definidos
por este autor) que gobiernan el comportamiento humano:

e Los logros como motivacion. La primera motivacion que se investigd intensamente fue la
determinada por el logro o “n achievement”. A medida que se progres6 en esta
investigacion fue resultando evidente que podria haber sido mejor denominada eficiencia,
porque representa un interés recurrente por hacer algo mejor. Hacer algo mejor implica
algtin estandar de comparacion interno o externo, y quizas sea mejor concebido en términos
de eficiencia o un ratio input/output. Mejorar significa obtener el mismo output con menos
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trabajo, obtener un mayor output con el mismo trabajo o, lo mejor de todo, obtener un
mayor output con menos trabajo.

De esta manera, la gente con alto “n achievement” prefiere actuar en situaciones donde hay
alguna posibilidad de mejoras de esta clase. No son atraidas por situaciones donde no hay
posibilidades de lograr mejoras, esto es, en trabajos muy faciles o muy dificiles; y por lo
tanto no trabajan mas duro cuando deben desempaiiarse en ellos. Las personas con alta
orientacion al logro prefieren tener responsabilidad personal por el resultado. Si es bueno,
les da informacion de cuan bien lo estan haciendo. Los entrepreneurs exitosos tienen alto
“n achievement”.

El poder como motivacion. La necesidad de poder como clave en el pensamiento asociativo
representa una preocupacion recurrente que impacta sobre la gente y quiza también sobre
las cosas. Se ha demostrado, con experiencias que involucran sentimientos de fortaleza
fisica o psicologica, que los mas altos resultados han sido recolectados de individuos con
alto “n power”.

Altos niveles de “n power” estan asociados con muchas actividades competitivas y asertivas
con un interés en obtener y preservar prestigio y reputacion. Sin embargo, desde que la
competencia y particularmente las actividades agresivas son altamente controladas por la
sociedad, debido a sus efectos potencialmente destructivos, la vdlvula de escape para esta
motivacion por el poder varia considerablemente de acuerdo con las normas que las personas
han internalizado como comportamientos aceptables.

La pertenencia como motivacion. Se sabe menos de esta motivacion que sobre las dos
anteriores. Derivaria de la necesidad de estar con otros, pero no hay certeza de cual es la
causa natural del amor o el deseo de estar con otras personas como motivacion.

Estas motivaciones se combinan con otras caracteristicas para determinar accion.

Los autores que se mencionaran a continuacion provienen de diversos paises. De los Estados
Unidos hemos seleccionado a Lyle y Signe Spencer; de Francia, a Claude Levy-Leboyer; del
Reino Unido, a Gerald Cole, y varios otros de Italia. De este modo se pretende mostrar la
uniformidad de ciertos criterios que pueden considerarse como basicos dentro de la metodologia
de Gestion por Competencias.

Para una mejor explicacion de la teoria sobre Gestion por Competencias se dividira el tema en
los siguientes aspectos:

e Definiciones, donde se explicara qué significa el término competencias y la Gestion por
Competencias y como se definen las mismas en el marco de una organizacion.
Asignacion de competencias a puestos.

Seleccion por competencias.

Evaluacion del desempefio por competencias.

Desarrollo de competencias.

En el capitulo 3 se vera:

e La perspectiva sobre Gestion por Competencias propia de quien esto escribe, bajo el
titulo Integracion de los conceptos teoricos en un esquema de aplicacion.

e Como cierre (capitulo 3, in fine) se relacionard Gestion por Competencias con los
distintos aspectos de la empleabilidad de profesionales.

Gestion por Competencias. Definiciones
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Definicién de competencias segun Spencer & Spencer

En la obra Competence at work (1993: 9-11), estos autores aportan una definicion de
competencia, considerando que es una caracteristica profunda de un individuo que se encuentra
causalmente relacionada con un desemperio efectivo (que se toma como criterio de referencia)
y/o superior en un puesto de trabajo o situacion laboral.

“Caracteristica profunda” significa que la competencia es una parte integradora y permanente de
la personalidad de una persona, por lo que puede predecir el comportamiento en una gran
variedad de situaciones y tareas laborales.

“Causalmente relacionada” significa que la competencia es la causa o predice el
comportamiento y desempeio de la persona que la posee.

“Criterio de referencia” significa que la competencia realmente predice quién hara algo bien o
mal, y se mide en relacion con un estandar o criterio especifico. Los ejemplos de criterio:
volumen de ventas en dolares para las personas de ventas, o la cantidad de pacientes que
permanecen “sobrios” para los consejeros de alcoholicos.

Las competencias son caracteristicas profundas del hombre e indican “formas de
comportamiento o de pensar”, habituales en diferentes situaciones y que permanecen por un
largo periodo de tiempo.

Cinco tipos de caracteristicas:

1. Motivacion. Aquellas cosas que una persona considera o desea consistentemente. Las
motivaciones “dirigen, conllevan y seleccionan” el comportamiento hacia ciertas acciones u
objetivos y lo aleja de otros.

Ejemplo: las personas motivadas que desean éxito se establecen constantemente objetivos,
toman responsabilidad propia para alcanzarlos y utilizan la retroalimentacion para
desempefiarse mejor.

2. Rasgos. Caracteristicas fisicas y respuestas consistentes a situaciones o informacion.

Ejemplo: reaccion rapida y buena vista son ejemplos de competencias fisicas para los
pilotos de combate.

El autocontrol y la iniciativa son “respuestas consistentes a situaciones” mas complejas.
Algunas personas no “molestan” a otras y actiian “por encima y mas alla del llamado del
deber” para resolver problemas bajo estrés. Estas competencias son caracteristicas de los
gerentes exitosos.

Los motivos y las competencias son rasgos intrinsecos o “caracteristicas supremas” propias
de un individuo que determinan como se desempeiara en su puesto de trabajo a largo plazo
sin una supervision cercana.

3. Concepto de uno mismo. Lo que cada persona considera que es, con respecto a sus valores,
caracteristicas, actitudes e imagen.

Ejemplo: autoconfianza, la confianza que una persona tiene en si misma con relacion a su
propio desempefio.

Los valores de un individuo permiten predecir como se desempenarad en su puesto a corto
plazo y en situaciones donde otras personas estan a cargo. Por ejemplo, es mas probable que
una persona que valora ser lider demuestre un comportamiento de liderazgo si se le dice que
la tarea o empleo representa “una evaluacion de su habilidad de liderazgo™.

Por lo general, las personas que desean ser gerentes pero no les gusta o no consideran como
un valor el hecho de influenciar a otros y motivarlos, pueden ser designados en puestos de
gerencia o jefatura, pero fracasan en ese rol.
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4. Conocimiento. La informacion que una persona posee sobre areas especificas.
Ejemplo: conocimiento quirdargico de los nervios y muisculos en el cuerpo humano.

El conocimiento es una competencia compleja. En general, las evaluaciones de
conocimiento no logran predecir el desempefio laboral (futuro) porque usualmente no es
posible medir el conocimiento y las habilidades considerando con precision la manera como
se utilizaran en el puesto de trabajo. En primer lugar, muchas evaluaciones del
conocimiento miden la memoria, cuando lo que realmente importa es como se usa la
informacién. El conocimiento basado en la memoria respecto de hechos especificos es
menos importante que la capacidad de determinar cuales son los hechos relevantes frente a
un problema determinado. O, desde otra perspectiva, saber cOmo encotrar ciertos
conocimientos cuando éstos son necesarios es mas importante que ‘“recordarlos”. En
segundo lugar, las evaluaciones de conocimiento miden, generalmente, la habilidad de la
persona para determinar cudl es la respuesta adecuada entre una serie de alternativas, pero
no se evalla si una persona puede actuar en base al conocimiento. Por ejemplo, la habilidad
para determinar el mejor argumento es muy diferente a la habilidad para enfrentar una
situacion conflictiva y discutir persuasivamente. En tercer y ultimo lugar, el conocimiento
predice lo que una persona puede hacer, no lo que realmente hara.

5. Habilidad. Se refiere a la capacidad de desempefiar adecuadamente ciertas tareas fisicas o
mentales.

Ejemplo: la habilidad fisica de un dentista para arreglar una caries sin dafiar el nervio; la
habilidad de un programador de organizar 50.000 lineas de codigo en un orden logico
secuencial.

Entre las competencias mentales o cognoscitivas se incluyen las de pensamiento analitico
(procesamiento de conocimiento y datos, determinando causa y efecto, organizando datos y
planos) y pensamiento conceptual (reconocimiento de caracteristicas en datos complejos).

El tipo o el nivel de las competencias tienen implicaciones practicas para el planeamiento de
recursos humanos. Como lo ilustra el grafico “Modelo del iceberg”, las competencias de
conocimiento y habilidad tienden a ser caracteristicas de las personas de tipo visible y
relativamente superficiales (en el sentido de que estan en la superficie de la personalidad, por lo
que son facilmente observables). El concepto de uno mismo o propio, los rasgos de personalidad
y las motivaciones estin mas escondidos, en una zona mas profunda de la mente de las
personas.

El conocimiento y las competencias en relacion con ciertas habilidades son relativamente faciles
de desarrollar; la manera mas adecuada y efectiva de mejorar estas capacidades es mediante el
entrenamiento y la capacitacion.

Las motivaciones y los rasgos de personalidad presentan una dificultad mucho mayor tanto para
su evaluacion como para su desarrollo; lo mas adecuado —siempre que sea posible— sera
seleccionar empleados que ya posean las caracteristicas de personalidad y las motivaciones
requeridas para cada posicion.

En la obra Competence at work (Spencer & Spencer, 1993) dicen sus autores (p. 12) que
muchas organizaciones seleccionan en base a conocimiento superficial y habilidades
(contratamos a MBAs de buenas universidades) y asumen que los nuevos empleados poseen la
motivacion fundamental y las caracteristicas necesarias o que estas competencias se pueden
infundir mediante buen management. Probablemente, lo contrario sea mas economico: las
organizaciones deberian seleccionar en base a buenas competencias de motivacion y
caracteristicas y enseniar el conocimiento y habilidades que se requieren para los puestos
especificos.
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Modelo del Iceberg
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Conocimientos
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Conocimientos

Rasgos de
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No visible Concepto de uno mismo
Rasgos de personalidad

Motivaciones

Mas facil de Mas dificil de
desarrollar desarrollar

Spencer, 1993, 11

En los puestos complejos, las competencias son mdas importantes que las habilidades
relacionadas a la tarea, la inteligencia o las credenciales para predecir un desemperio
superior.

En empleos de niveles superiores —técnicos, de management y profesionales—, casi todos poseen
un coeficiente intelectual alto y estudios avanzados en una buena universidad. Lo que distingue
a los que se desemperian mejor en estos puestos es la motivacion, habilidades interpersonales y
habilidades politicas, las cuales son competencias. Los estudios de competencia son la manera
mds econdomica para cubrir estas posiciones.

Continuando con la definicion de Spencer, este autor menciona los siguientes conceptos y a su
vez ¢l mismo los explica del siguiente modo:

Causalmente relacionada. La motivacion, los rasgos de personalidad y el concepto de uno
mismo predicen el comportamiento, que a la vez predice el desempefio laboral (ver el grafico
siguiente, “Flujo del comportamiento relacionado™).

Las competencias siempre incluyen o se inician en una intencion, que es el motivo o la
caracteristica que origina el comportamiento; se podria decir que es la causa de la accion para
lograr un resultado. Por ejemplo, el conocimiento y las habilidades siempre incluyen un motivo,
ciertas caracteristicas o rasgos de personalidad, y el concepto de uno mismo, que proporciona la
direccion o el “empuje” para que el conocimiento o la habilidad puedan ser utilizados.
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Flujo del comportamiento relacionado
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Productividad
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controlados
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Spencer, 1993, 13 Nuevos productos, servicios,
procesos.

comportamiento sin intencion no define una competencia. Un ejemplo podria ser: “se observa
El rt t t defi t U lo pod “se ob

a un gerente caminando por la oficina”. Si quien observa no sabe por qué esa persona camina o
pasea por la oficina, no podra saber qué competencia esta utilizando o qué se esta observando.
El motivo del gerente que lo lleva a caminar puede ser: aburrimiento, un calambre en una
pierna, supervisar el trabajo de sus colaboradores y comprobar si todo esta bien, o s6lo el deseo
de “ser visible”, como una forma —quiza— de que los empleados trabajen mas.

Los comportamientos pueden incluir pensamientos no visibles, que preceden y predicen el
comportamiento. Ejemplos: motivacion (pensar en desempefiarse mejor), planeamiento, o
analisis de un problema previo a su resolucion.

Criterio de referencia. Contintan los autores de Competence at work (p. 13) diciendo que el
criterio de referencia es esencial para la definicion de competencias. Un rasgo o caracteristica
no es una competencia a menos que prediga algo importante en el mundo real. El psicblogo
William James asegurd que la regla principal de los cientificos deberia ser: “una diferencia que
no hace diferencia no es diferencia”. Una caracteristica o credencial que no hace diferencia en el
desempefio no es una competencia y no deberia utilizarse cono referencia para evaluar personas.

Los criterios que se utilizan con mas frecuencia en los estudios de competencia son:

e Desemperio superior. Es una desviacion tipo por encima del promedio de desempefio.
Aproximadamente una de cada diez personas alcanzan el nivel superior en una situacion
laboral.

e Desempeiio eficaz. Por lo general, esto significa un nivel “minimamente aceptable” de
trabajo. Es el punto que debe alcanzar un empleado; de lo contrario, no se lo consideraria
competente para el puesto.

Categorias de competencias

Las competencias se dividen en dos categorias: “punto inicial” y “diferenciales” (Spencer, 13):

o Competencias de punto inicial. Son caracteristicas esenciales (generalmente conocimientos o
habilidades basicas) que se necesitan en un empleo para desempeiarse adecuadamente.
Competencia de punto inicial son, por ejemplo, para un vendedor, el conocimiento del
producto que ofrece y la habilidad de hacer facturas.
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o Competencias diferenciales. Estos factores distinguen a las personas de niveles superiores de
los demas. Por ejemplo, la competencia orientacion al logro, que implica establecerse
objetivos mas altos que los que la organizacidn requiere.

Segun Spencer & Spencer, las competencias se pueden clasificar en:

Competencias de logro y accion:

0 Orientacion al logro o a los resultados.

0 Preocupacion por el orden, la calidad y la precision.
O Iniciativa.
0}

Busqueda de informacion.

Competencias de ayuda y servicio:
0 Entendimiento interpersonal.
0 Orientacion al cliente.

Competencias de influencia:
0 Influencia e impacto.
0 Construccion de relaciones.

0 Conciencia organizacional.
Competencias gerenciales:

0 Desarrollo de personas.

0 Direccion de personas.

0 Trabajo en equipo y cooperacion.
0 Liderazgo.

Competencias cognoscitivas:
0 Pensamiento analitico.
0 Razonamiento conceptual.
0 Experiencia técnica/profesional/de direccion.

Competencias de eficacia personal:
O Autocontrol.
0 Confianza en si mismo.
0 Comportamiento ante los fracasos.
0 Flexibilidad.

En la obra ya citada (pp. 343-344), Spencer & Spencer presentan una serie de competencias
para niveles ejecutivos y gerenciales. Dado que el libro de referencia fue publicado hace mas de
10 afios, lo que en aquel entonces se denomind “del futuro” se podria interpretar como “actual”.

Para ejecutivos:
e Pensamiento estratégico.
e Liderazgo de cambio.

e Relaciones publicas (habilidad para establecer relaciones e influenciar sobre redes
complejas de personas).
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Para gerentes:
e Flexibilidad.
e Implementacion del cambio.
e Innovacion.
e Relaciones interpersonales.
e Empowerment.
e Direccion de equipos.

e Adaptabilidad.

Para concluir el analisis sobre estos autores, transcribimos la siguiente reflexion de la obra
Competence at work (p. 347): La direccion de recursos humanos agrega valor cuando ayuda a
que las personas y las organizaciones mejoren el nivel actual de desempeiio. Los métodos de
competencia descriptos se centran en la identificacion de las caracteristicas humanas que se
pueden medir y desarrollar y que (con una buena concordancia persona-puesto) predicen
desemperiio superior y satisfaccion laboral, sin discriminar por raza, edad, sexo, cultura o
educacion. El enfoque por competencias es mas justo, mas libre y mas eficaz. Las competencias
proporcionan un lenguaje y un método en comun que puede integrar todas las funciones y
servicios de recursos humanos —seleccion, evaluacion de desemperio, planeamiento de carrera
y sucesion, capacitacion y desarrollo y remuneracion— para ayudar a que las personas, las
firmas e incluso las sociedades sean mas productivas en los dificiles aiios que vienen.

Volveremos sobre este punto al final de esta seccion, y en las conclusiones de la presente tesis.

Definicién de competencias segun Levy-Leboyer

En la obra Gestion de las competencias (1996: 54) Levy-Leboyer define competencias como
repertorios de comportamientos que algunas personas dominan mejor que otras, lo que las
hace eficaces en una situacion determinada.

Esos comportamientos son observables en la realidad cotidiana del trabajo e, igualmente, en
situaciones de evaluacion. Ponen en prdctica, de forma integrada, aptitudes, rasgos de
personalidad y conocimientos adquiridos.

Las competencias representan un trazo de union entre las caracteristicas individuales y las
cualidades requeridas para llevar a cabo misiones profesionales precisas.

En este punto deseamos sefialar que esta autora incluye el concepto de comportamientos en la
definicion de competencias, aspecto que considero muy importante ya que es clave a la hora de
implantar una metodologia de Gestion por Competencias en el marco de una organizacion.

Levy-Leboyer presenta un listado de competencias universales para los cuadros superiores:

° Presentacion oral.

. Comunicacion oral.

. Comunicacion escrita.

. Analisis de problemas de la organizacion.

. Comprension de los problemas de la organizacion.

. Analisis de los problemas de fuera de la organizacion.
. Comprension de los problemas de fuera de la organizacion.
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. Planificacion y organizacion.
. Delegacion.
. Control.

. Desarrollo de sus subordinados.
° Sensibilidad.

° Autoridad sobre individuos.

. Autoridad sobre grupos.

° Tenacidad.

. Negociacion.

. Vocacion para el analisis.

. Sentido comtin.

. Creatividad.

. Toma de riesgos.

. Decision.

. Conocimientos técnicos y profesionales.

. Energia.
. Apertura a otros intereses.
. Iniciativa.

. Tolerancia al estrés.
. Adaptabilidad.

. Independencia.

. Motivacion.

La autora plantea diferentes listados de competencias. Uno que resulta interesante es el de
aquellas que denomina supracompetencias:

Intelectuales:

. Perspectiva estratégica.

. Andlisis y sentido comun.

. Planificacion y organizacion.
Interpersonales:

. Dirigir colaboradores.

. Persuasion.

. Decision.

. Sensibilidad interpersonal.

. Comunicacion oral.
Adaptabilidad:

. Adaptacion al medio.

Orientacion a resultados:
. Energia e iniciativa.
. Deseos de éxito.
. Sensatez para los negocios.
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(Las competencias son individuales? Si es asi, ;jcudl es su relacion con las empresas? Para
Levy-Leboyer las competencias individuales y competencias clave de la empresa estin en
estrecha relacion: las competencias de la empresa estan constituidas ante todo por la integracion
y la coordinacion de las competencias individuales, al igual que, a otra escala, las competencias
individuales representan una integraciéon y una coordinacion de savoir-faire, conocimientos y
cualidades individuales. De ahi la importancia, para la empresa, de administrar bien su stock de
competencias individuales, tanto actuales como potenciales.

En otras palabras, asi como las competencias individuales son la base del desempefio de las
personas, y muy importantes para ellas, las competencias de la empresa también lo son para
ésta.

(Como se identifican unas y otras? Las competencias individuales se identifican a través del
analisis de los comportamientos. Las competencias de la empresa, en cambio, utilizando
métodos de analisis de mercado y de evolucion de los proyectos de la organizacion.

Los diagnosticos de competencias individuales permiten saber lo que cada persona aporta al
gjercicio de una mision que le ha sido encargada para realizarla lo mejor posible. El analisis de
las competencias de la empresa permite definir los espacios del mercado en los que la empresa
es competitiva a largo y corto plazo.

Las competencias individuales son patrimonio del individuo. Las competencias de la empresa
son desarrolladas en comun por los individuos, pero pertenecen a la empresa.

De todos modos, los diferentes autores coinciden en que la supervivencia de las empresas
depende de su capacidad para crear conocimiento en sus recursos humanos, y utilizarlo.

Definicién de competencias segun otros autores

Lucia y Lepsinger (1999: 6 y 7) aportan una mirada interesante sobre el modelo de
competencias, desde una perspectiva diferente de las que hemos visto hasta aqui.

Se realiza una distincién entre competencias innatas y adquiridas, presentando un grafico
ilustrativo que denominan “Competency Pyramid”. ...Un modelo de competencias —dicen—
deberia incluir las habilidades innatas y las adquiridas. De este modo seria esencialmente una
piramide construida sobre la base de los talentos inherentes (innatos) e incorporando los tipos
de habilidades y conocimientos que pueden ser adquiridos a través del estudio, el esfuerzo y la
experiencia. El tope de la piramide es un conjunto especifico de comportamientos que son la
manifestacion de todas las habilidades innatas y adquiridas (...).

Expresar aquellas habilidades en términos de comportamientos es importante por dos razones:
1) permite definir ejemplos para su mas sencilla evaluacion y 2) los comportamientos se pueden
desarrollar de alguna manera.
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Competency Pyramid
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Caracteristicas
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Lucia, Anntoinette, D. Lepsinger, Richard. The art and science of Competency models. Pagina 7..

Para Colardyn (1996: 53) las competencias se pueden definir como el conjunto de las
capacidades demostradas en la vida profesional y social presente. Las competencias son
individuales, son particulares de cada individuo y estan intimamente ligadas y dependen del
contexto social general donde el individuo actua o se desenvuelve y, muy especialmente, en
relacion con su campo de actividad, su especialidad y el sector profesional en el cual él vive
cotidianamente.

La autora hace una diferenciacion interesante entre competencias y calificaciones; incluiremos
a continuacion solo algunos de los ejemplos que la autora brinda (p. 54).

Calificaciones Competencias
Capacidades adquiridas v | Capacidades demostradas en la vida
reconocidas por la educacion formal profesional y social presente
Certificadas por examen Evaluacion de competencias

(observacion de comportamientos)

Se centran en el conocimiento de | Se centran en la produccion de
ciertas disciplinas resultados relacionados a un contexto
profesional o personal preciso

Para la autora francesa Nadine Jolis (1998: 29 y 30) las competencias se correlacionan entre si y

se dividen en:

a) Competencias teoricas. Por ejemplo: conectar saberes adquiridos durante la formacioén con
la informacion.

b) Competencias prdacticas. Por ejemplo: traducir la informacion y los conocimientos en
acciones operativas o enriquecer los procedimientos con calidad.

¢) Competencias sociales. Por ejemplo: lograr que trabaje un equipo o capacidad para
relacionarse.

d) Competencias del conocimiento (combinar y resolver). Por ejemplo: conjugar informacion
con saber, coordinar acciones, buscar nuevas soluciones, poder (y saber) aportar
innovaciones y creatividad.

Las tres primeras categorias convergen en la ultima.

El reconocimiento de las diferentes competencias tiene mucha importancia en la
implementacion de los procesos de Recursos Humanos. Para capacitar o evaluar al personal
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podra ser de gran ayuda comprender las diferencias entre unas y otras, ya que pueden requerir
diferentes caminos o soluciones a desarrollar.

Relacion entre las competencias

Competencias teéricas

. .

) b

Competencias Competencias
practicas sociales
4 . Obrar en
Competencias del
conocimiento la practica
(combinary resolver) | (implementacion)
& )H ‘

Jolis, Nadine, Compétences et Compétitivité

Una reflexion sobre las definiciones de competencias

Como se aprecia de los apartados anteriores, el concepto de competencias es complejo ¢ implica
una serie de elementos a tener en cuenta. Lamentablemente, en la practica profesional, en
especial en Argentina, se le ha dado al término un uso corriente, quitandole su verdadero
significado.

Para referirnos a competencias se debe tener en cuenta que se trata caracteristicas profundas de
personalidad que se componen por los rasgos propiamente dichos, las motivaciones y el
concepto de uno mismo. Los tres factores en su conjunto determinan el comportamiento del
individuo, elemento que luego se utiliza para la medicion de las competencias. Ahora bien, una
competencia (rasgos, motivaciones y concepto de uno mismo) se entiende con relacion “a algo”,
que es un estandar de efectividad o desempefio superior. Dicen Spencer & Spencer (1993: 9), en
su definicion de competencia, que ésta se mide en relacion con un estandar o criterio especifico.
Por lo tanto, la metodologia de Gestion por Competencias difiere del tradicional enfoque
referido a las “caracteristicas de personalidad” evaluadas en base a un estandar poblacional, ya
que en gestion por Competencias el criterio o estandar con el cual se mide una competencia es
particular de cada organizacion.

Un modelo estratégico

Renato Boccalari, en una obra que reune trabajos de varios autores titulada Competenze. Leva
di eccellenza delle persone e delle organizzazioni (Boccalari et al., 2004), se refiere a la
diferencia entre un modelo de competencias psicologico y uno de tipo estratégico. La mdxima
conduccion de la empresa podra asegurar la continuidad de la misma solo desarrollando las
competencias distintivas; éstas deberan reflejar —a su vez— la fuente duradera donde se
recogerd el producto futuro. ;Como definir una “competencia distintiva”? Como aquella que
retine una serie de competencias y tecnologias que permite a una empresa ofrecer un beneficio
a su cliente (p. 24-27). Brinda como ejemplo el de una empresa tradicional de correo privado
cuyo lema es la puntualidad en la entrega al cliente. Alli la competencia distintiva se relaciona
con una compleja y sofisticada actividad logistica. A su vez, la competencia es distintiva
cuando:
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e Agrega valor para el cliente.

e Diferencia a la empresa de otras que brindan el mismo servicio o producto.

e Permanece en el tiempo (es una caracteristica temporalmente estable y que esta
presente en los diferentes escenarios donde la organizacion actia y en los diversos
productos que ofrece).

Mas adelante plantea los pasos a seguir:

Identificacion de la competencia distintiva.

Elaboracion de un programa para su adquisicion (de la competencia distintiva).
Construccion de la nueva competencia.

Distribucion de la competencia distintiva, a todos los productos, a todos los mercados.
Determinar como llevar la competencia distintiva a los gerentes y empleados.

SR LN~

Este ultimo es —usualmente— el aspecto mas dificil. Como transformar una competencia
organizacional (la competencia distintiva) en competencias individuales.

La estrategia de la organizacion también es mencionada por Spencer & Spencer en su obra
Competence at work (1993: 264-265), donde se considera que la evaluacion del desempefio es
un ciclo donde los gerentes y sus subordinados realizan una serie de pasos o superan
determinadas etapas, y mencionan que para ello se plantean algunos requisitos: 1) Definir la
estrategia organizacional. 2) Definir objetivos organizacionales. 3) Definir objetivos por darea o
unidad de trabajo.

Si bien tanto estos autores como Boccalari presentan otros métodos para la recoleccion de
competencias, como el estudio de ciertos casos de éxito (Spencer & Spencer, 1993: 94-95), en
algunos pasajes de sus respectivas obras introducen la necesidad de considerar los planes
estratégicos de la organizacion dentro del modelo de competencias.

Asignacion de competencias a puestos

Para asignar competencias a un puesto de trabajo debe existir una “descripcion del puesto o
cargo”. Para escribir sobre un puesto de trabajo hay que tener en cuenta el propdsito general del
puesto y sus principales responsabilidades (Cole, 1997: 125). De todos modos, la tarea no es
sencilla, ya que muchas veces se dejan sin describir pequenos detalles que son fundamentales.

Spencer & Spencer, en el capitulo 18 de su obra Competence at work, el cual trata la tematica de
la seleccion de personas y la adecuacion persona-puesto, plantean (p. 254) los “Métodos de
concordancia entre el puesto y la persona” y mencionan que en un modelo de Recursos
Humanos basado en competencias, tanto la seleccion como la reubicacion de personas debe
basarse en la adecuacion de cada persona con el puesto que ocupa. Retomando lo planteado por
estos autores en el capitulo 2 de su obra (pp. 9-13), hay que decir que las competencias de una
persona surgen de la combinacion de una serie de elementos: los rasgos de personalidad, las
motivaciones y el concepto de uno mismo. Por lo tanto, la adecuacién persona-puesto implica
comparar lo que el puesto requiere con las competencias de las personas, conformadas por los
diferentes conceptos mencionados.

En resumen, estos autores aseguran (p. 254) que en los sistemas de management de recursos
humanos basados en las competencias, las decisiones de seleccion y ubicacion se basan en el
encuadre o concordancia entre los requisitos del puesto, en materia de competencias, y las
competencias de la persona. Una premisa importante es que ‘“‘cuanto mayor sea la
concordancia entre los requisitos del puesto y las competencias de la persona, mejor sera el
desemperio y la satisfaccion laboral de ésta”. El desemperio y la satisfaccion elevada, a su vez,
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predice la retencion (1) porque las personas con un buen desempernio no se despiden; y (2)
porque es menos probable que los empleados satisfechos renuncien.

Boccalari y otros, han reunido, en la obra Competenze (2004, 98 y ss), trabajos de diversos
autores relacionados con la practica profesional en Europa. Entre ellos uno de Enrico Oggioni
donde se trata la “mappadura”, nombre con el cual llaman a la asignacion o identificacion del
grado necesario de una competencia segun el puesto. Si no se identifica la competencia
necesaria, no es posible ni la medicion ni el desarrollo de las competencias. La importancia de
una competencia es diferente en cada caso y tiene directa relacion con la organizacion, con
como ésta desea desenvolverse en un futuro. La determinacion de “la competencia necesaria”
se relaciona con los planes estratégicos de la organizacion, de sus valores y objetivos.

La asignacion de competencias puede realizarse por roles organizacionales, por funciones y
familias de puestos, por procesos, entre otras variantes. La asignacion de competencias
(mappadura) por funciones o familia de puestos implica reunir a todos aquellos que
desemperien funciones similares o que pertenezcan a una misma familia profesional.

Para una mejor medicion de las competencias, éstas deben ser abiertas en grados. Renato
Boccalari (2004: 60) presenta un ejemplo en el que la competencia es abierta en tres niveles. El
siguiente cuadro es una version resumida del presentado por el autor en relacion con los niveles
de una competencia que €l considera clave para un gerente.

Efectla la tarea asignada transmitiendo su propia experiencia,

Grado Basico verificando la calidad del servicio prestado al cliente.

Organiza y planifica las actividades relacionadas con los clientes,

Grado Experto :
promueve el cambio.

Realiza seguimiento de las actividades y promueve nuevas acciones con

Grado Excelente o ' i )
el propésito de afianzar la relacion con el cliente.

La apertura de una competencia en grados que corresponden a determinados comportamientos
observables sera lo que permitira su evaluacion y medicion.

Seleccion por competencias

Una vez que se han definido las competencias y se han relacionado las mismas con los
diferentes puestos de trabajo, la seleccion de personas tanto hacia el interior de la organizacion
como de fuera de la misma debera realizarse siguiendo estas nuevas pautas o requerimientos.

No se explicara en este trabajo como se realiza un proceso de seleccion de personas, solo se
hara una mencion a la seleccion de personas basada en competencias.

Walnice Almeida, autora brasilefia, presenta (2004: 30) el concepto de preseleccion, que
denomina triagem, y dice que los procesos de captacion y seleccion funcionan como un filtro,
tratando de seleccionar a los candidatos mads talentosos.
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Etapas de un proceso de seleccién y captacion

1. Captacion: cualquier tipo de accion para atraer candidatos.

2. Triagem: Acciones destinadas a eliminar candidatos no
calificados.

3. Evaluacion: Acciones destinadas a evaluar las calificaciones
3. Evaluacion de los candidatos.

4. Decision: Acciones para decidir entre los candidatos finales.

2. Triagem

1. Captaciéon

Almeida,2004, 30

Existen organizaciones que utilizan mucho tiempo haciendo “triagem” (preseleccion) de
candidatos no calificados, cuando la mayor parte del tiempo deberia ser utilizada en acciones
destinadas a evaluar las calificaciones de los candidatos. La informatizacion de los procesos
selectivos, en vez de acelerar los procesos de identificacion de talentos, como era esperado, en
un primer momento s6lo hizo agravar la situacion. Las bases de datos de los sitios corporativos
o de las consultoras estan repletas de candidatos que no presentan las calificaciones necesarias
para los puestos que se ofrecen.

Contintia Almeida (p. 31) diciendo que los procesos de seleccion seran mas efectivos cuando
estén mas estructurados sobre procedimientos e instrumentos que permitan minimizar el
subjetivismo de las evaluaciones y visualizar el desemperio futuro de los candidatos. Para ello
recomienda:

1. Utilizar el mayor nimero posible de observaciones sobre el desempefio del candidato (de
preferencia, en momentos diferentes).

2. Combinar diferentes técnicas de seleccion, que evaliien las mismas competencias exigidas
para el cargo.

3. Utilizar, de ser posible, mas de un evaluador, orientados por los mismos criterios de
evaluacion.

Mas adelante (p. 33), la autora brinda ejemplos de qué tipo de instrumentos deberian utilizarse
en cada una de las etapas mencionadas en su obra.

o Captacion: Internet, consultoras, head hunters, networking, anuncios, instituciones
académicas, etc.

e Triagem: curriculum, cuestionarios, test, entrevistas de preseleccion.
e Evaluacion: evaluaciones dinamicas, simulaciones, entrevistas, tests, proyectos.

En cada una de las etapas, el candidato que no continta puede pasar a integrar la base de datos,
para una futura oportunidad.

En sintesis, la preseleccion es una etapa que tiene como propoésito la “eliminacion de los casos
no calificados”, en tanto que la etapa de seleccion se ocupa de la evaluacion de las
calificaciones de los candidatos.
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Como se muestra en el grafico siguiente —basado en la citada obra de Almeida, aunque con una
explicacion algo diferente—, luego de la atraccion o captacion, en la “preseleccion” se deben
evaluar los conocimientos de los postulantes, de modo de dejar la parte mas compleja del
proceso —es decir, la evaluacion de competencias— para la etapa de “seleccion”.

Se deberian arbitrar mecanismos de preseleccion que por un lado aseguren la calidad del
proceso y por otro permitan un diagnostico temprano de cuales candidatos responden al perfil y
cuales no; esta rapida separacion es buena para todos los actores intervinientes: para el selector,
que realizara las evaluaciones mas detalladas con aquellos candidatos que se aproximen mas a
lo requerido por el area demandante, y para los postulantes, que sabran en menor tiempo si estan
o no dentro del proceso de seleccion.

La autora mencionada dice en referencia a su pais, Brasil, que las organizaciones, de manera
general, enfrentan en la actualidad un contexto mucho mas complejo y turbulento. Las reformas
estructurales y de apertura del comercio internacional ocurridas en el inicio de la década del
'90 contribuyeron a que el sector productivo tuviese que reestructurarse para competir en un
mercado globalizado. Ademas, se suman a ese escenario clientes cada vez mas exigentes (p.
15). Esto trajo aparejado cambios en el mercado de trabajo.

Agrega mas adelante (p. 17): la retencion y el desarrollo de profesionales talentosos debe ser
una preocupacion constante de las organizaciones que poseen una filosofia orientada a los
talentos.

Etapas de un proceso de seleccién y captacion

ecision
Evaluar competencias e

” indagar sobre motivacion
Seleccion

Primera seleccion Evaluar conocimientos

Atraccion

Almeida, 2004, 30

En el capitulo 18 de la obra Competence at work (Spencer & Spencer, 1993: 239-240) se define
un proceso de seleccion como el proceso de reunir personas y puestos, ya sean personas de
fuera (reclutamiento y seleccion para contratar nuevos empleados) o dentro de la organizacion
(reubicacion de empleados en otros puestos o areas y promocion).

A su vez, se define a la seleccion basada en las competencias como los métodos disefiados a
partir de la siguiente premisa: cuanta mas concordancia haya entre los requisitos de un puesto y
las competencias del empleado, mejor sera el desempefio de éste y su satisfaccion con relacion
al puesto.

Por lo tanto, el éxito de la adecuacion persona-puesto depende de los siguientes factores:
1. Evaluacion precisa de las competencias individuales.

2. Modelos de competencias por puesto.
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3. Meétodo para evaluar la “concordancia” entre una persona y un puesto.

Sobre la técnica de seleccion se presenta un enfoque muy sencillo y efectivo: Formule
preguntas que conduzcan al entrevistado hacia una situacion real (p. 125). Es decir: centre al
entrevistado en situaciones pasadas reales y no lo conduzca a brindar respuestas hipotéticas,
filosofias, abstracciones y conductas adoptadas.

Siempre indague las respuestas hipotéticas y adaptadas solicitando un ejemplo especifico. Por
ejemplo, si el entrevistado dice: “Yo soy un manager con un enfoque participativo...”, solicite
de inmediato un ejemplo de alguna vez que haya dirigido a alguien participativamente. Si el
entrevistado comienza una oracion con “Habitualmente...” o “Por lo general yo...” solicite de
inmediato un ejemplo de cuando ¢l o ella Aizo efectivamente aquello sobre lo cual estd hablando
o qué hizo realmente en la situacion. Si el entrevistado dice: “Si se hubieran negado a seguirme,
yo habria...”, pregunte de inmediato qué hizo cuando una persona se nego a seguirlo.

Las siguientes situaciones sugieren la necesidad de aplicar seleccion basada en competencias:

o  Mal desemperio o baja productividad en un puesto critico. Si el personal de ventas de una
compaiiia no estd vendiendo segun lo esperado o su calidad de servicio no es la adecuada,
en especial en relacion con sus competidores, la percepcion seria: “Nuestros empleados no
son muy buenos, necesitamos otros mejores”.

La seleccion basada en competencias puede ser una forma de ganar ventaja sobre los
competidores. El mercado del talento humano no es perfecto. Una empresa que sabe coémo
evaluar competencias eficientemente puede, por ejemplo, contratar MBAs altamente
calificados por un menor costo relativo, por provenir de universidades menos prestigiosas o
conocidas que otras. Estos MBAs pueden ofrecer mayor valor agregado a sus empleadores
que graduados de mayor costo egresados de, por ejemplo, las universidades de Harvard,
Stanford o Wharton. En este caso la seleccion basada en competencias es analoga a la
compra de acciones a bajo costo de pequefias compafias con mayor potencial de
crecimiento, antes que su valor sea reconocido en el mercado.

o Altos indices de rotacion de personal / mala retencion. Por ejemplo, los indices de rotacion
de personal en ventas minoristas y de seguros suelen exceder el 50 por ciento por afio. Por
lo general, esto se debe a un alto indice de fracaso entre los nuevos empleados. Resulta muy
costoso seguir contratando a nuevas personas, capacitarlas y luego ver como fracasan o
renuncian porque estan descontentos en sus puestos.

La seleccion basada en competencias mejora el desempefio y también disminuye los indices
de rotacion de personal. A su vez, el buen desempefio laboral y la satisfaccion predicen
retencion porque:

0 Los que se desempefian bien no necesitan ser despedidos.
0 Es menos probable que los empleados satisfechos renuncien.

0 Las personas que se adecuan a sus puestos (concepto adecuacion persona- puesto)
disfrutan de su trabajo, lo que genera un mejor clima organizacional.

o Planeamiento de sucesion. Puede existir una necesidad organizacional de identificar a
nuevos empleados con potencial para ser futuros gerentes o lideres.

e Largos periodos de aprendizaje. Es posible que transcurran largos periodos de capacitacion
antes que los nuevos empleados sean productivos (definiendo como productivos a aquellos
colaboradores que cuenten con la experiencia y calificacion requeridas por el puesto). La
seleccion basada en competencias puede reducir desde un 33 a un 50 por ciento los periodos
de aprendizaje de los empleados que recién ingresan. Los nuevos empleados que poseen las
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competencias necesarias para desempefiarse en el puesto al que han sido asignados se
vuelven altamente productivos en menos tiempo.

e  Oportunidad equitativa para los candidatos no tradicionales (no jovenes, no blancos, no
varones). En esta época de cambios demograficos y discriminacion, la seleccion basada en
las competencias no discrimina por edad, raza o sexo.

e Cambio organizacional. Cualquier cambio estructural en una organizacion —derivado de la
globalizacion, la compra-venta de empresas, privatizaciones, crecimiento (o decrecimiento),
o cualquier otro motivo— trac aparejado transferir personas de sus puestos a otros donde
sean capaces de desempefiarse mas eficientemente.

Las organizaciones afectadas por la globalizacion necesitan conocer cuales empleados
poseen las competencias para desempefiarse, por ejemplo, en contextos extranjeros. Las
dependencias gubernamentales que son privatizadas necesitan conocer cuales de sus
empleados poseen las competencias para convertirse en empleados de un estilo diferente de
empresa (por ejemplo, regidos por las leyes de libre mercado). Las compaifiias en
crecimiento necesitan saber a quiénes contratar para mantener ese crecimiento. Las
organizaciones que se encuentran en procesos de cambio necesitan saber qué empleados
poseen las competencias necesarias para llevar adelante las modificaciones requeridas y ser
exitosos en la nueva cultura que se pretende alcanzar. Para las empresas en decrecimiento,
el problema es atin mas complejo: deberan saber a quiénes mantendran en sus filas, es decir,
qué empleados poseen las competencias para desempefarse en los nuevos puestos que, casi
con seguridad, seran menos y diferentes.

e  Determinar necesidades de capacitacion en los niveles iniciales. Consiste en identificar la
brecha existente entre las competencias requeridas por el puesto y las que la persona posee
al momento del ingreso, cuando no sea posible contratar en el mercado a un individuo con
las competencias necesarias. Esta brecha indicara la capacitacion y entrenamiento que los
nuevos empleados necesitaran para adecuarse a sus puestos.

En sintesis, los procesos de seleccion de personas basado en competencias se orientan a predecir
el comportamiento futuro de las personas con el proposito de lograr su mejor adecuacion a los
puestos de trabajo.

Las personas se seleccionan, en todos los casos, en base a sus experiencias y comportamientos
pasados para ocupar puestos futuros. Por “futuros” no se desea significar “un futuro lejano™:
futuro es lo que ocurrird dentro de un momento. Cuando se contrata a un colaborador se hace en
base a las expectativas depositadas en su comportamiento futuro, por lo que cobra suma
importancia contar con adecuados métodos que permitan predecirlo.

La seleccion por competencias es un método de trabajo que permite predecir el comportamiento
futuro de una persona en un determinado puesto de trabajo, a fin de considerar su inclusion
como empleado de la empresa. Para ello es que mide sus conocimientos y, como se ha visto
hasta aqui, también sus competencias.

Evaluacion del desempefio por competencias

En el punto anterior hemos desarrollado conceptos relacionados con la seleccion de personas,
ya sea de dentro o fuera de la organizacion, con el propdsito de ocupar un puesto de trabajo. En
esa situacion la preocupacion maxima consiste en los distintos métodos a utilizar con el objeto
de predecir un comportamiento futuro. Al referirnos a la evaluacion del desempefio el criterio
es inverso: se evalua el desempefio de los colaboradores (pasado) en un determinado periodo
de tiempo.
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Entre los trabajos de la obra, ya citada, Dalle Risorse Umanealle Competenze (Carretta, Dalziel
y Mitrani —comps.—, 1992), se encuentra el de Franck Hartle, donde se trata la gestion de la
performance o desemperio desde lo que el autor denomina una nueva perspectiva. Hartle dice
que el término performance management ha devenido de uso comun y, sin embargo, no existe
una definicion universalmente aceptada. En algunas organizaciones esta considerado como
management por objetivos o administracion por objetivos, en otras solo la evaluacion
personal, para otras es un procedimiento anual ligado a la formacion y el desarrollo del
personal sin ninguna relacion con la retribucion basada en la performance. Sin embargo,
todas estas definiciones son insuficientes, no consideran la gestion de la performance como un
proceso global que debiera comprender todos estos elementos y algunos mas. Un proceso
integral debiera evaluar lo que la persona debe obtener (resultados) y como lo hace. Este
proceso podria comprender:

Estrategia y objetivos empresariales.

Definiciones del rol o puesto.

Determinacion de los objetivos.

Coaching u orientacion.

Revision de la performance.

Sistema de remuneracion basado en la performance.
Entrenamiento, formacion y desarrollo.

Con respecto al desarrollo de competencias y su relacion con la evaluacion del desempeiio,
Hartle asegura que Un programa de gestion de la performance debe prever o incluir el
desarrollo de las competencias personales. Para ello se debe separar la evaluacion, una parte
para definir las necesidades de desarrollo y otra para evaluar los resultados, de modo tal que
la revision anual tenga una cierta distancia (entre una y otra) para garantizar un efectivo
mejoramiento de la performance. El desarrollo de la competencia permitiria alcanzar mejor
los resultados. Para mejorar la performance, el gerente puede ofrecer su coaching o guia,
para ello debe conocer la intensidad necesaria de cada competencia segun el puesto ocupado
v, cuando la competencia presenta una brecha, debe poder ofrecerle al empleado un plan de
accion idoneo sobre como hacer para mejorar (en las competencias con carencia o brecha).

En su obra Personnel Management dice su autor (Cole, 1997: 245-246) que la evaluacion del
desempeifio tiene varios propositos:

Identificar el estado actual del desempefio de un colaborador.

Identificar fortalezas y debilidades del empleado.

Capacitar a los empleados para mejorar su desempefio.

Proveer a los empleados una mirada basica sobre su contribucion a los resultados
globales de la organizacion.

Motivar a los individuos.

Identificar necesidades de entrenamiento y desarrollo.

Identificar potenciales desempefios.

Proveer informacion para planes de sucesion.

A su vez, la entrevista de retroalimentacion tiene también una serie de propdsitos u objetivos
(Cole, 1997: 251-252):

Evaluar el desempefio reciente del colaborador (ltimo ejercicio o periodo evaluado).
Disefiar planes de trabajo.

Identificar problemas y/o descubrir posibles oportunidades en relacion con la tarea.
Permite la comunicacion entre el jefe y el subordinado.

Provee retroalimentacion al empleado sobre su desempefio.

Provee un método racional para la revision de los salarios.
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e Permite identificar talentos potenciales y posibilidades de promocion o transferencia a
otras posiciones.
e Permite identificar necesidades de entrenamiento y desarrollo.

El autor cierra el capitulo sobre la evaluacion del desempefio con la siguiente conclusion (p.
253): un sistema de evaluacion del desemperio es una importante manera o medio por el cual
los gerentes o jefes y sus colaboradores pueden discutir acerca de sus temas laborales de una
manera sistemdtica. Habitualmente hablan, sin embargo, si el sistema de evaluacion del
desemperio esta bien diseriado, es un ejercicio positivo para resolver problemas y hacer mas
productivas otras instancias de reunion o encuentro.

En la citada obra Competence at work (Spencer & Spencer, 1993: 264-265) se asegura que la
evaluacion del desempefio (performance management) conforma un ciclo donde los gerentes y
sus subordinados realizan una serie de pasos o etapas:

A. Plan de desemperio. Se definen las responsabilidades del puesto y las expectativas sobre
¢l, y se fijan objetivos a lograr en un periodo determinado.

B. El gerente o el jefe asume el rol de coach. Ofrece retroalimentacion, refuerza el
desarrollo para que se logre el desempeiio deseado en el periodo.

C. Evaluacion. Se realiza una evaluacion formal del desempefio al final del periodo.
La evaluacion del desempefio provee informacion para otros aspectos de la funcion de personal:
e Compensacion.

e Planes de sucesion (permite identificar personas con potencial para ocupar otros puestos
en el futuro).

e Disciplina (permite identificar problemas de comportamiento; puede ser utilizada como
prueba en procesos de desvinculacion).

e Desarrollo (entrenamiento, nuevas asignaciones, programas de mentoring que permiten
el incremento del desarrollo de competencias).

e Planes de carrera (permite planear asignaciones futuras segin la experiencia y
competencias de los empleados).

Para que lo antedicho se verifique, se plantean algunos requisitos:
1) Definir la estrategia organizacional.
2) Definir objetivos organizacionales.

3) Definir objetivos por area o unidad de trabajo.

A continuacion se presenta una parte del grafico que Spencer & Spencer presentan en la pagina
265 de su obra (Op. Cit.), dado que constituye la idea basica de un ciclo de evaluacion del
desempefio.
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Ciclo de la evaluacion del desempefio

Pre 1. Definir la estrategia organizacional
requisitos 2. Definir objetivos de la organizacién
3. Definir objetivos por areay unidad de trabajo

Planear el
desempefio

Al inicio del periodo

«Definir responsabilidades y
qué se espera del puesto
Durante el periodo «Definir objetivos del puesto

Ciclo de
Evaluacion del
Desempefio

X Evaluar el
Al final del periodo desempefio

Planes de

Compensacion
carrera

sucesion

Planes de .
‘ Disciplina Desarrollo

Spencer, 1993, 265

En el grafico precedente, que es una version resumida del presentado en Competence at work, se
puede ver (en la parte inferior) los distintos subsistemas en relacion con las personas con los
cuales se vincula un sistema de evaluacion del desempeiio.

La misma obra presenta, en la pagina 266, algunos comentarios sobre la relacion entre
competencias y aspectos remunerativos o economicos. Entre otros posibles menciona los
modelos mixtos, donde el pago de un bonus variable puede calcularse en un 90% en relacion
con el cumplimiento de objetivos y so6lo en un 10% en relacion con los comportamientos. En el
otro extremo, podria destinarse el 100% del pago variable a las competencias evidenciadas.

De los autores mencionados, Cole y Spencer & Spencer mencionan la relacion entre la
evaluacion del desempeiio y posibles problemas respecto de la actuacion en si del empleado.
Spencer & Spencer incluso se refieren a la relacion entre la evaluacion del desempefio y la
disciplina, considerando el medio de “prueba” que puede constituir la evaluacion del
desempefio.

Estos autores brindan una serie de razones que indican la necesidad de un modelo de evaluacion
del desempefio basado en competencias (p. 267):

e Desempefio de tipo estandar y métodos o criterios de evaluacion no equitativos.

e Me¢étodos burocraticos de evaluacion del desempefio que transforman la evaluacion en
un “papel de trabajo” que no es tomado en serio ni por los gerentes ni por los
empleados, careciendo de impacto tanto en el desempeiio como en el desarrollo de estos
ultimos.

e Los empleados sienten que la evaluacion del desempeiio no es para ellos; que no provee
ni desarrollo ni posibilidades de carrera.

e La evaluacion del desempefio tiene un pobre impacto en la alta gerencia. No se eligen
gerentes entre los empleados de buen desempefio ni se les da retroalimentacion.

e El sistema de evaluacion del desempeio no refleja la estrategia organizacional.

e Los resultados de las evaluaciones del desempefio no reflejan la realidad, pues indican
que todos los empleados “tienen un alto desempefio” (por ejemplo, 4 en una escala de 1
a 5), y ademas no se utilizan ni para promociones ni para decidir planes de sucesion.
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Sintetizando el punto, diremos que la evaluacion del desempefio, si es adecuada, cubre varios
propositos, tanto desde la perspectiva del evaluado como desde la de la organizacion.

Las organizaciones ponen en marcha métodos de evaluacion de personas, en general, con el
proposito de medir el desempefio de sus colaboradores, para mejorar la adecuacion persona-
puesto y, desde esta perspectiva, incrementar el nivel de desempefio global organizacional.
También, la mayoria de las veces, para remunerar a las personas en relacion con su desempefio.

Ambos propositos coinciden con las expectativas de los colaboradores, quienes a su vez esperan
recibir retroalimentacion como una forma de estar informados sobre su desempefio y tener,
ademas, la oportunidad de desarrollarse mejor.

A todo lo antedicho debe adicionarsele que la evaluacion del desempefio por competencias,
mejora la forma de medicion, ya que como se mencionara (Boccalari, 2004: 60), la apertura de
una competencia en grados de comportamiento observable es lo que permite una evaluacion y
medicion mas precisa del desempeio de las personas.

Desarrollo de competencias

El tema del desarrollo de competencias posee un tratamiento diverso en la bibliografia
consultada, siendo la obra de Spencer & Spencer la que ofrece métodos mas practicos para
llevar a cabo dicho desarrollo, por ello la citaremos en esta seccion en ultimo término.

Para la autora francesa Levy-Leboyer (1996: 129), sea cual sea su nivel de partida, su empleo
actual y su cualificacion inicial, los empleados, los mandos, asi como los técnicos, estin
obligados a aprender constantemente “cosas nuevas”. La autora agrega que el desarrollo de
competencias y la formacion tradicional no parten de una misma idea.

Refiriéndose a su pais, Francia, dice que la formacion continua o formacion de adultos
desemperia un papel importante, pero siempre con la misma mentalidad, que consiste en
satisfacer las necesidades inmediatas del empleo, y no en colocarse en una perspectiva de
desarrollo de las competencias individuales. Para agregar mas adelante que e/ desarrollo de las
competencias no puede ser objeto de manuales pedagogicos y no es una actividad de
formacion colocada bajo la autoridad de un responsable. Es la voluntad de uno mismo de
intentar concretar sus posibilidades de desarrollo y encontrar los medios que favoreceran este
desarrollo, incluso aunque este esfuerzo deba hacerse en contacto con los responsables de la
gestion de los recursos humanos de la empresa. Ademas, necesidades y medios varian segun
las empresas; por ello, los objetivos y las experiencias de formacion variaran igualmente y no
puede hacerse un plan de desarrollo omnibus. Con este comentario la autora desea enfatizar
que no es posible el disefio de actividades de desarrollo de competencias para colectivos de
personas sin analizar, previamente, la situacion de cada uno de los integrantes del grupo en
cuestion.

Para esta misma autora francesa (p. 132), el cambio mas rapido que las empresas deben
afrontar en el presente se relaciona con el desarrollo de competencias. La iniciativa dejada a
cada uno para organizar su desarrollo personal coincide también con la manera como los
individuos intentan actualmente administrar ellos mismos su carrera profesional, incluso
aunque deban hacerlo teniendo en cuenta necesidades y evoluciones previsibles del mercado.
Estos individuos aceptan mucho menos facilmente la presencia de una autoridad tutelar que
decida lo que deben aprender, sin dejarles autonomia. Desde este punto de vista, el desarrollo
de las competencias forma parte de las iniciativas que se orientan al aumento de la
participacion individual en las decisiones colectivas, como por ejemplo la constitucion de
grupos autonomos y la creacion de circulos de calidad.
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A continuacion Levy-Leboyer cita a Wood (1994), quien asegura que e/ desarrollo de
competencias representa una nueva etapa en la historia de la formacion.

Continuando con el analisis de la obra de esta autora (Levy-Leboyer, 1996: 134): lo ideal seria
poseer una lista de competencias y a su lado una lista de las experiencias que permiten su
desarrollo. Se podria realizar, por cada posicion, un listado de aquellas experiencias que
permitirian el desarrollo de las competencias necesarias (guias de desarrollo). Un listado de esta
naturaleza dista de ser sencillo y sélo podra ser una guia, ya que las experiencias vividas no
tienen los mismos resultados en todas las personas.

La autora dice, mas adelante, que la organizacion puede desemperiar un rol importante en la
creacion de condiciones favorables para el desarrollo personal del conjunto de individuos que
constituyen sus recursos humanos. Y advierte: La experiencia es una condicion sine qua non de
la adquisicion de las competencias, pero no siempre es util. Para luego continuar: Adquirir
competencias puede parecer una actividad espontanea; de hecho, requiere una actitud
favorable: antes de la nueva experiencia, preparandose para considerarla a la vez como un
reto y como una ocasion de desarrollo propio; después de la experiencia, tomdndose un tiempo
para reflexionar sobre lo que ha sucedido y para extraer conclusiones necesarias.

Levy-Leboyer dice que no se aprende a aprender escuchando las lecciones de un maestro; se
hace reflexionando, uno mismo o con ayuda de un interlocutor competente, sobre las ocasiones
en que uno ha adquirido competencias, sobre lo que ha aprendido y la manera como lo ha
aprendido.

Continuando con el analisis de la obra de Levy-Leboyer, observamos que ella enfatiza que cada
persona tiene un estilo particular de aprendizaje. Estos “estilos cognitivos” son esencialmente
formas de tratar la informacion disponible, incluidos los retornos de informacion.

Los estilos cognitivos tienen rasgos individuales que determinan la forma en que cada uno de
nosotros trata la informacion, organiza nuevos datos y, por este hecho, construye nuevas
competencias. Son determinados, a la vez, por las caracteristicas intelectuales y por los procesos
cognitivos propios de cada uno. Hay que distinguir entre estilo y aptitud: las aptitudes
corresponden a las posibilidades maximas de cada uno; los estilos, a la manera personal de tratar
la informacion.

Estilos de aprendizaje
Los divergentes: asocian una

Ejemplos
Los divergentes son capaces de

[

percepcion concreta de las
experiencias y una preferencia
por transformarlas mediante la
reflexion.

asimilar observaciones inconexas e
integrarlas en un marco conceptual
coherente; valoran la posibilidad de
disponer de tiempo suficiente para
reunir informaciones y reflexionar
sobre ellas.

Los asimiladores: se ponen en
contacto con la realidad de
manera abstracta y la tratan
mediante la reflexion.

Los asimiladores aprenden mucho
cuando disponen de un sistema o de
un modelo abstracto que les permite
ver los hechos en perspectiva; valoran
poder reunir informacion y tomarse a
continuacion el tiempo necesario para
reflexionar sobre ella; pero sacan
bastante menos partido de
experiencias en las que deben actuar
con rapidez, sin tener tiempo de hacer
planes.

[9%)

Los convergentes: combinan
comprension abstracta y

Los convergentes tienen la necesidad
de establecer un vinculo evidente
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experimentacion activa.

entre los problemas que se les
plantean en su trabajo y el tema sobre
el que construyen una competencia;
asi, valoran las experiencias que son

Continta  Levy-
Leboyer: ;Por qué
interesarse por los

susceptibles de ser aplicadas
inmediatamente.
Los acomodadores obtienen provecho

estilos cognitivos?
Porque cada uno

4| Los acomodadores:

caracterizados por el contacto principalmente de cometidos cortos, aprende mejor
abstracto y la elaboracion activa. | orientados hacia la accion y a los que cuando la
se deban hacer frente enseguida; pero actividad
no valoran ni las reuniones ni las pedagdgica

corresponde a su
propio estilo de
aprendizaje. Esta
autora francesa cita en su obra el trabajo de D. A. Kolb titulado Experiential learning:
experience as a source of learning and development (Englewood Cliffs, Prentice-Hall, 1984),
que se refiere a la manera como cada uno percibe y procesa las informaciones. Kolb distingue
cuatro estilos de aprendizaje, cada uno de los cuales corresponde a un tipo de aprendizaje que
es, a la vez, el preferido y el més eficaz para el individuo en cuestion.

lecturas, situaciones en las que
desempeiian forzosamente un papel
pasivo.

Sobre este aspecto Levy-Leboyer hace el siguiente comentario: Aunque todavia sean necesarias
investigaciones para validar esta tipologia y para sefialar con mas fiabilidad los estilos de
aprendizaje propios de cada uno, el hecho de tratar la adquisicion de competencias a partir de
experiencias concretas como un proceso permite distinguir perfectamente la fase que consiste
en reunir informaciones y la que consiste en tratarlas. Ello ayuda a comprender por qué la
experiencia misma no basta para construir competencias y a justificar el papel de las
condiciones empresariales y de las diferencias individuales.

En su obra La Quinta Disciplina (1998) Senge se pregunta (p. 19): jcomo es posible que un
grupo de talentosos managers con un coeficiente individual promedio de 120 puedan tener
como colectivo un coeficiente intelectual de 63?

Para este autor, la disciplina del aprendizaje aborda esta paradoja: Cuando los equipos aprenden
de veras, no solo generan resultados extraordinarios sino que sus integrantes crecen con mayor
rapidez. Y luego asegura que las organizaciones solo aprenden a través de individuos que
aprenden. El aprendizaje individual no garantiza el aprendizaje organizacional, pero no hay
aprendizaje organizacional sin aprendizaje individual, observa.

En sintesis, para Senge la disciplina del aprendizaje en equipo comienza con el “didlogo”, la
capacidad de sus miembros para “suspender sus supuestos”’ e ingresar en un auténtico
“pensamiento conjunto”.

La disciplina del dialogo también implica aprender a reconocer los patrones de interaccion que
erosionan el aprendizaje. Los patrones de defensa a menudo estan profundamente enraizados en
el funcionamiento de un grupo humano. Si no se los detecta, atentan contra el aprendizaje. Si se
los detecta y se los hace aflorar creativamente, pueden acelerarlo.

El aprendizaje grupal es vital porque la unidad fundamental de aprendizaje en las
organizaciones modernas no es el individuo, sino el equipo. Si los equipos no aprenden, la
organizacion no puede aprender, sintetiza Senge, y agrega: El aprendizaje en equipo es el
proceso de alinearse y desarrollar la capacidad de un equipo para crear los resultados que sus
miembros realmente desean. Se construye sobre la disciplina de desarrollar una vision
compartida. También se construye sobre el dominio personal, pues los equipos talentosos estan
constituidos por individuos talentosos.
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Sin embargo, dice Senge, la vision compartida y el talento no son suficientes para aprender.
Sigue mas adelante: El aprendizaje individual, en cierto nivel, es irrelevante para el
aprendizaje organizacional. Los individuos aprenden todo el tiempo y sin embargo no hay
aprendizaje organizacional.

El autor asegura que el aprendizaje en las organizaciones tiene tres dimensiones criticas:

1. La necesidad de resolver problemas complejos. Los equipos deben aprender a utilizar
las mentes brillantes y no fijar el nivel del equipo por debajo del de una persona en
particular. El equipo debe aprovechar las mentes brillantes.

2. Lanecesidad de una accion innovadora y coordinada.

3. Elrol que los miembros de un equipo puedan tener en otros equipos.

Si bien el aprendizaje en equipo supone aptitudes y conocimientos individuales, es una
disciplina colectiva, que implica dominar las practicas del didlogo y la discusion (las dos
maneras en que “conversan” los miembros de un equipo). En el didlogo existe la exploracion de
asuntos complejos donde se “escucha” a los demas. En cambio, en la discusion se presentan y
defienden diferentes perspectivas y se busca la mejor, para respaldar decisiones que se deban
tomar.

Para Senge, es vital que las cinco disciplinas (que dan origen al titulo de su obra, La quinta
disciplina) se desarrollen como un conjunto. Esto representa un desafio, porque es mucho mas
dificil integrar herramientas nuevas que aplicarlas por separado. Pero los beneficios de dicha
integracion son inmensos. Por eso, el pensamiento sistémico es la quinta disciplina. Es la que
integra a las demas, fusionandolas en un cuerpo coherente de teoria y practica. Por ejemplo, la
visidn sin pensamiento sistémico termina pintando seductoras imagenes del futuro sin proveer
un conocimiento profundo de las fuerzas que se deben combinar para llegar a concretar el
objetivo. Por ello, no alcanza con definir la vision, que es algo que muchas empresas realizan
sin lograr un resultado tangible, ya que lo tinico que hacen al respecto es redactarla.

El pensamiento sistémico requiere de las otras disciplinas concernientes a la vision compartida,
los modelos mentales, el aprendizaje en equipo y el dominio personal para realizar su potencial.
La construccién de una vision compartida alienta un compromiso a largo plazo.

Levy-Leboyer (1996: 132) dice que la formacion ya no esta destinada a personas que hay que
integrar a la empresa, sino a aquellas que estan ya ocupando un puesto en ella con el objetivo
de hacerle mas eficaces. De ahi la concepcion de una formacion que consiste en la adquisicion
de las competencias que no habian conferido ni la formacion inicial ni la formacion dada por
la empresa al principio de la carrera profesional. En otras palabras, la formacion ya no
precede al trabajo, lo acomparia. La autora francesa agrega a continuacion que adquirir nuevas
competencias no es, por tanto, una actividad anterior al trabajo o que se efectia aparte del
trabajo; se realiza en el transcurso mismo del trabajo y mediante éste.

En su obra Personnel Management (1997), Cole cita a Kolb —al igual que Spencer & Spencer y
Levy-Leboyer—y dice (p. 265) que el aprendizaje experimental o la capacitacion con base en la
experiencia puede resumirse en etapas. En una primera instancia el participante parte de una
experiencia concreta que trae consigo. En una segunda instancia, el aprendizaje se inicia en
forma inducida por el instructor. A partir de alli sigue una etapa de formacion abstracta de
conocimientos; finalizando con una etapa deductiva que se relaciona con la experiencia concreta
del participante aportada al inicio de la actividad (ver el grafico siguiente).
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Ciclo del aprendizaje experimental (Kolb, D.)

Experiencia
concreta
Aprendizaje Aprendizaje
deductivo inductivo
Probar los
conceptos en Observacion y
Situaciones reflexion

nuevas

Formacién de
conceptos

abstractos y
generalizaciones

Cole, 1997, 265

Los modernos métodos de capacitacion incluyen desde la participacion activa hasta la
experimentacion del conocimiento. A su vez, los programas deben ser flexibles, acordes a la
disponibilidad del trabajador y de la organizacion.

La capacitacion puramente tedrica esta en desuso y las nuevas generaciones quieren una rapida
experimentacion practica. De los instructores se espera “la foérmula” para solucionar los
problemas bien y rdpido. La habilidad de combinar teoria con practica dando recetas sin
descuidar la teoria requiere cada vez més de la capacitacion y de los capacitadores. El desafio es
creciente.

En La quinta disciplina en la practica (Senge, 1998), en la seccion “Aprendizaje en equipo” se
relata (p. 363) una anécdota muy interesante en relacion con un equipo de baloncesto
norteamericano, Boston Celtics. El aprendizaje en equipo estaba incorporado a la practica
cotidiana de los Celtics —describe el libro—, por medio de diversas maneras de concentrarse en
el potencial colectivo. Los jugadores que se jubilaban llevaban aparte a los novatos para
informarles qué podrian esperar de sus oponentes. Russell, un jugador retirado, decia: “Yo
Jjugaba bien cuando permitia que mis comparieros jugaran bien”.

En este punto es importante recordar que la guinta disciplina se relaciona con las organizaciones
que aprenden en un proceso conjunto. En esta perspectiva, es importante destacar el rol que los
jugadores veteranos tenian respecto de los novatos: servian de guia para ellos, se constituian en
un referente para su desarrollo.

Otro aspecto importante que marca el relato de Russell: cada jugador sabia que se quedaria en
el equipo mientras contribuyera a la victoria. Esta frase encierra dos conceptos muy fuertes:
confianza y reto. Confianza en que no seré removido de mi puesto si hago las cosas bien, y reto
porque debo hacerlas bien para no perder mi puesto.

Spencer & Spencer, en el capitulo 21 de su obra citada (1993), enfocado en la tematica de
“Desarrollo y planes de carrera”, plantea (p. 286-287) que las actividades para el entrenamiento
y desarrollo de competencias incluyen programas de capacitacion formales, retroalimentacion
sobre desarrollo, guias para el auto-desarrollo, instruccion especifica en base a videos de
computacion e interactivos, asignaciones laborales especificas, programas de mentoring y una
cultura organizacional que permita que las personas incrementen, desarrollen, sus capacidades.
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Capacitacion v desarrollo basados en competencias

Las competencias pueden “ensefiarse”. Varios estudios indican que incluso las competencias
basadas en la motivacion, como orientacion al logro, y otras como la confianza en uno mismo,
pueden modificarse.

Se ha disefiado un método para desarrollar competencias que se basa en cuatro teorias referidas
a como las personas aprenden y cambian: (1) educacidon experimental para adultos, (2)
adquisicion de motivacion, (3) aprendizaje social, y (4) cambio dirigido por uno mismo.

Teoria de educacion experimental para adultos

Los enfoques de educacion experimental sostienen que los adultos aprenden mejor si se los
expone a las cuatro acciones referidas en el grafico siguiente.

Estilos de aprendizaje en adultos

Conceptualizacion
abstracta

sLecturas
1 *Conferencias

ks
H
H
|

Observacion Experimentacion
reflexiva activa

i eInstrumentos de
1 retroalimentacion
i_Tiempo para pensar

/
H . .
i *Simulaciones

i «Ejercicios

Experiencia
concreta

i *Retroalimentacion directa i
i «Sensaciones H

Spencer (pagina 287)

e Conceptualizacion abstracta: una nueva teoria, idea o serie de instrucciones “how to”
(como hacer para...).

e Experimentacion activa: poner en practica una teoria abstracta, ideas o instrucciones
para hacer algo.

e Experiencia concreta: retroalimentacion sobre los efectos de los comportamientos de
una experiencia en particular.

e Observacion reflexiva: pensar acerca lo sucedido, llegando —quiza— a modificar teorias
personales o ideas sobre como comportarse en el futuro.

Aunque por lo general las personas prefieren uno o dos de los aspectos mencionados, para un
mejor aprendizaje de adultos seria ideal que éstos siguieran todos los puntos citados en el
grafico precedente.

Por ejemplo, para ensefar la competencia capacidad para desarrollar a otras personas, el
instructor puede dar una clase o una lectura sobre como debe realizarse el entrenamiento
gerencial (conceptualizacion abstracta). Luego, puede hacer que los participantes utilicen estas
practicas, es decir, que actien ciertas conductas en situaciones de entrenamiento donde una
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persona deba dirigir a otra para que haga algo: por ejemplo, construir una torre utilizando
ladrillos o cubos (experimentacion activa). La experiencia como gerente o conductor y como
empleado o conducido, produce efectos en las conductas gerenciales que ayudan o impiden
completar una tarea (experiencia concreta). Después de la simulacion, los participantes deberan
reflexionar sobre aquello que funciond y lo que no (observacion reflexiva), y como pueden
mejorar su desempefio en el puesto (conceptualizacion abstracta).

El ciclo de aprendizaje refuerza los conceptos abstractos sobre como desarrollar la habilidad de
otra persona para llevar a cabo una tarea y las habilidades interpersonales practicas para
lograrlo.

Mas adelante, y en el mismo capitulo 21 de su obra (1993: 288-289) Spencer & Spencer
presentan la “teoria de aprendizaje social”.

La teoria de aprendizaje social sostiene que las personas aprenden habilidades interpersonales
mediante un “modelo de conducta”, observando e imitando a otras personas que demuestran una
conducta eficaz en una situacion. Estos modelos muestran a los participantes muchos ejemplos
en vivo, filmados o grabados sobre una persona que utiliza las competencias especificas en una
situacion real.

Los participantes deben imitar el modelo: por ejemplo, deben formular las mismas preguntas,
con la misma entonacion, que el actor formuldé en el papel de un gerente que conduce una
evaluacion de desempeiio.

Los gerentes que estan aprendiendo a dar un discurso en publico podrian escuchar grabaciones
de oradores importantes: por ejemplo, un discurso de Winston Churchill dirigido a los britanicos
durante la Segunda Guerra Mundial, el discurso denominado “Tengo un suefio”, de Martin
Luther King, o el discurso inaugural (al asumir la presidencia) de John F. Kennedy. Luego, los
participantes trataran de brindar un discurso o hacer una presentacion con otro contenido
imitando o incluso exagerando a Churchill, King o Kennedy. La exageracion ayuda a romper el
temor a asumir nuevas conductas. Luego, los participantes elaboran un estilo propio, mas
natural, que aplicaran en sus diversas actividades laborales y en sus puestos de trabajo. Varios
estudios han demostrado que el modelo de conducta resulta eficaz para ensefiar habilidades
interpersonales, como los ejemplos dados, aun en situaciones dificiles.

Spencer & Spencer (1993: 288-289) presentan la “teoria de cambio auto-dirigido”, que sostiene
que los adultos cambian su conducta cuando se presentan las siguientes tres condiciones:

e Insatisfaccion con una condicion existente (actual).
e Claridad sobre una condicion deseada (ideal u objetivo).

e Claridad sobre qué hacer para cambiar de la condicion actual a la ideal (pasos para la
accion).

Las personas cambian s6lo si estan realmente interesados en hacerlo. En lo que respecta a sus
competencias, los adultos no pueden cambiar sin un proceso que los haga sentir personalmente
insatisfechos con las que tienen. Pero esto no alcanza: deben sentirse, ademads, seguros y
confiados respecto de como utilizar las nuevas conductas. Los participantes deben reconocer las
brechas existentes de cada competencia, entre su actual nivel y el deseado. Reconocer la brecha
provee la energia y direccion para el cambio.

En sintesis, la teoria de cambio auto-dirigido dice que no se puede cambiar en contra de la
voluntad de las personas. Los esfuerzos pasados para promover la motivacion por el logro, con
el objeto de estimular el desarrollo econdmico después de la Segunda Guerra Mundial, fueron
considerados como un “lavado de cerebro”. Los criticos sintieron que los psicélogos no tenian
derecho a “jugar con las mentes de las personas” ensefiando la orientacion al logro como una
forma de alcanzar la subsistencia. En el lenguaje ideoldgico de ese entonces, “motivacion por el
logro” era sinonimo de “capitalismo despiadado”. Estos criticos estaban seguros de que no se
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puede cambiar la motivacion de una persona a menos que ésta realmente quiera cambiar. El
lavado de cerebro no funciona: los participantes deben querer desarrollar nuevas competencias.

Continuando con el analisis de la obra Competence at work, observamos que se presentan alli
los seis pasos para el disefio de un programa de aprendizaje de competencias, que son:
reconocimiento, comprension, autoevaluacion, puesta en practica de la competencia, aplicacion
a la tarea, apoyo y seguimiento. Veamos cada uno de ellos.

Reconocimiento. Los participantes deben convencerse (ellos mismos) de que las competencias
son requeridas e importantes para su buen desempeio en el puesto de trabajo.

Existen dos formas para conducir a los participantes a este reconocimiento: casos para
“comparar y contrastar”’, y simulaciones. Los casos para comparar y contrastar consisten en
ubicar al participante en las situaciones criticas de un empleado con desempefio superior y otro
con desempefio promedio, en el mismo puesto de la persona que participa. Se pregunta al
participante: ;Cual es la diferencia entre estas dos personas? ;Quién es el mejor y quién es el
empleado promedio? ;Por qué? ;Qué hace el mejor que no hace el empleado promedio? Luego
se le solicita que haga un analisis detallado de las situaciones observadas.

Una segunda forma para estimular el reconocimiento es involucrar a los participantes en una
simulacion. Esta debe representar una situacion o un problema similar a los habituales en los
puestos de trabajo y que pueda solucionarse en un tiempo razonable. La respuesta del
participante deberia ser: “Si, este es el tipo de situacion que enfrento en mi puesto, y no, no s¢
como mangjarlo adecuadamente... [por lo tanto] tengo algo que aprender”.

Los casos para comparar y contrastar y las simulaciones deben permitir establecer con claridad
las competencias y marcar la brecha entre el nivel que se posee y el ideal o deseado, a fin de que
la actividad constituya un espacio de aprendizaje para los participantes y los conduzca a la
situacion de “querer aprender”.

Comprension. A continuacion se debe explicar el concepto de la nueva competencia. Se explica
la definicion exacta de ella, y como aplicarla. Las lecturas y conferencias proveen el modelo
conceptual para la competencia. Las demostraciones en vivo o en video proveen ejemplos de la
competencia en uso en una situacion laboral.

Autoevaluacion. Los participantes deben tomar conciencia del nivel que poseen de la
competencia, y su relacion con lo requerido para el puesto (nivel que predice un desempefio
superior). Por lo general, se utiliza un grafico como el que se observa a continuacion.

Puesta en prdctica de la competencia. Una vez que las personas se han autoevaluado, se los
invita a que utilicen la competencia. Para ello se practican las conductas relacionadas con la
competencia en simulaciones realistas, para que de ese modo comparen su desempefio con el
estandar requerido para un desempeflo superior, y obtengan retroalimentacion con el propdsito
de mejorar. Los participantes realizan las practicas en repetidas ocasiones, tantas veces como
sea necesario para alcanzar un desempefio superior.
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Autoevaluacion y brecha
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Spencer, 1993, 291

Aplicacion a la tarea o en el puesto, y establecimiento de objetivos. Por Gltimo, los participantes
establecen objetivos y desarrollan planes de accion para definir como utilizaran la nueva
competencia en sus puestos de trabajo. La investigacion indica que establecer objetivos aumenta
la probabilidad de alcanzarlos desde un 5 y 20 por ciento hasta un 60 y 70 por ciento. La
fijacion de objetivos produce un aumento en productividad de aproximadamente 19 por ciento.
Los objetivos deben ser especificos, medibles, desafiantes, pero con riesgo moderado y en
etapas.

Apoyo y seguimiento. Las actividades de seguimiento y de apoyo incluyen compartir objetivos y
planes de competencias con supervisores, y comprometerse para obtener feedback y asistencia
de direccion en la aplicacion de las nuevas conductas.

Mas adelante, Spencer & Spencer (1993: 295) plantean un concepto a destacar: las guias para el
auto-desarrollo. Estas guias proponen al interesado una serie de recursos utilizables para el
desarrollo de competencias: libros, cursos, ciertas actividades, buscar o proponerse para
asignaciones especiales, rotacion de puestos para el desarrollo, programas de mentoring para el
desarrollo de competencias especificas, etc.

Por lo general, estas guias se preparan, en una organizacidon, en relacion con las ofertas de
capacitacion de la institucion, las oportunidades de carrera, y datos sobre actividades de
formacion disponibles en las entidades educativas de la zona.

Para los autores italianos Carretta, Dalziel y Mitrani (1992: 1 y ss.), ya mencionados, la
valuacion de individuos en relacion con el desarrollo de carreras puede hacerse con numerosos
métodos: la entrevista por incidentes criticos (BEI, por su nombre en inglés), diversos tests,
simulaciones en un assessment center, informes sobre la evaluacion del desempefo, o
evaluacion de superiores, colegas y subordinados (feedback 360° o evaluacion de 360°).

En su obra Gestion de las competencias (1996), Levy-Leboyer asegura que las competencias
no son cualidades innatas que la experiencia no hace mas que desarrollar. Ya no se ensenian
como si tuviera lugar un simple paso de saberes del maestro al alumno; son el fruto de una
experiencia buscada y explotada activamente por aquel que participa en ella, experiencia que
permite la integracion con éxito de los conocimientos y del savoir-faire a fin de construir
competencias inéditas (p. 133). Mas adelante agrega que un plan de desarrollo de
competencias no puede ser organizado de una manera sistemdtica como si fuese un plan de
formacion tradicional (conocimientos). El desarrollo activo de competencias permite a cada
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uno controlar su adquisicion y conseguir asi la confianza en si mismo que resulta de la
experiencia directa de las competencias puestas en prdctica.

(Como desarrollar las competencias?

Levy-Leboyer (1996: 134) dice que se trata esencialmente de saber sacar partido de las
propias experiencias adoptando una actitud critica en relacion con la manera como se
perciben y se resuelven los problemas y siendo capaz de analizar el propio comportamiento,
identificar las fuentes de posibles problemas y, finalmente, saber aprovechar activamente las
observaciones.

(Qué experiencias?

Lo ideal seria contar con una lista de competencias, junto con un listado de aquellas
experiencias que permitirian desarrollarlas (Levy-Leboyer, 1996: 134).

Un jefe cumple diversos roles dentro de una organizacion. En la obra Manual de psicologia
aplicada a la empresa (Carbd Ponce, 2000: 61) dice su autor que un jefe deberia pasar de ser
solo una persona que dirige a ser lider de empleados, y, dando un salto hacia adelante, lider de
equipos. Para decir mas adelante que un lider, al igual que un director de orquesta, podra
realizar un trabajo de sintesis, haciendo que los diferentes equipos funcionen al compds,
coordinadamente, actuando conjuntamente con armonia, de manera que del esfuerzo del
colectivo se obtenga el resultado esperado. De alguna forma se puede afirmar que la funcion de
un mando es la de gestor de la arquitectura social y humana.

Carbd Ponce llega mas alla en su exposicion, asignando al papel del jefe una serie de roles
adicionales:

1. Jefe / suministrador: permitiendo que los empleados dispongan de las herramientas y la
informacion necesarias.

2. Jefe / maestro: suministrando la formacion necesaria.

3. Jefe / tutor: facilitando el feedback oportuno sobre el trabajo realizado y su contribucion
—0 no— al éxito de los objetivos.

4. Jefe / consejero: a partir de una demanda del empleado, primero escucharlo y luego, si
es posible, brindarle apoyo frente a sus problemas personales.

En la obra Personnel Management (Cole, 1997: 320-321) se da la siguiente definicion de
coaching: entrenamiento gerencial —individual o grupal— caracterizado por un entrenamiento en
la tarea (on the job), acompanado por una evaluacidén continua y apoyo y consejo personales. El
coaching hace referencia a entrenamientos intensivos dirigidos a una o varias personas, por
parte de otra cuyas capacidades son indiscutidas. En cuanto a la figura del coach, Cole dice que
debe ser una persona con altas capacidades, probadas ante si mismo, ante sus pares y
publicamente. El autor hace una clasificacion interesante de los diversos tipos de coaching, a
partir de las caracteristicas de la/s persona/s que recibe/n el entrenamiento. Dicha clasificacion
es, sintéticamente, la siguiente:

1. Poner manos a la obra: un instructor de nivel inicial —sin mucha experiencia como
coach pero que conoce bien la tarea— trabaja con personas sin experiencia o aprendices
de cualquier especialidad. El aprendizaje se realiza en conjunto: uno gana experiencia
como coach y los otros se preparan para asumir sus puestos de trabajo.

2. Dejar hacer: un instructor con alto desarrollo ayuda a aprendices con experiencia,
guiandolos en su accionar.

3. Dar soporte: los aprendices con experiencia utilizan un “paquete flexible” de
aprendizaje; es decir, ellos deciden cémo y cuando solicitar ayuda a su coach.
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4. Ser un referente: es un proceso de ayuda y guia para que los aprendices desarrollen
competencias especificas.

El autor dice, a su vez, que el coaching de tipo 2 —“dejar hacer’— y el de tipo 4 —‘ser un
referente”— son los mas frecuentes, y que este ultimo se transforma muchas veces en un
programa de mentoring. Dado que usualmente los gerentes necesitan desarrollarse en aspectos
especificos —especialmente competencias requeridas por su trabajo—, una persona con mayor
trayectoria y antigiiedad puede ayudarlos a construir confianza y mejorar sus capacidades en el
sentido deseado.

En un apretado resumen de los autores mencionados, se pueden extraer tres grandes lineas de
accion para lograr el desarrollo de competencias:

» Coaching (Cole, 1997: 320-321; Carb6 Ponce, 2000: 61).

» Actividades de aprendizaje con una estructura diferente a la utilizada habitualmente
(Spencer & Spencer, 1993: 290).

» Guias para el autodesarrollo (Spencer & Spencer, 1993: 295).

Conclusiones sobre el marco teérico

Como se ha visto en el presente capitulo, el analisis del marco tedrico que comprende la
tematica de esta tesis lo hemos divido en ejes tematicos: Empleabilidad y Economia,
Empleabilidad y Educacion, y Competencias.

Empleabilidad y Economia

La empleabilidad de las personas es un tema que afecta al mundo entero y, a su vez, es un
concepto de reciente utilizacion y analisis'', ya que los estudios al respecto, mayoritariamente,
comienzan durante el siglo XX.

El concepto de empleabilidad, segiin autores como Rifkin y Perilleux, se relaciona con la
necesidad planteada en cuanto a la movilidad de los empleados, en especial de los calificados
(como los profesionales). Este enfoque se puede relacionar, de algin modo, con la tematica de
competencias, ya que algunos tendrdn, como competencia, una caracteristica que suele
denominarse cosmopolitismo.

Como surge del analisis de estos autores, la empleabilidad de las personas deviene de varios
elementos o conceptos que se podrian resumir en cuatro factores, algunos de los cuales han
sido mencionados de manera expresa en este capitulo, y otros de manera tangencial:

1. Los conocimientos. Estos podran ser adquiridos a través de estudios formales, la
experiencia laboral, o estudios informales.

2. La personalidad més adecuada para desempenar exitosamente un determinado puesto
de trabajo (competencias).

3. La actitud de busqueda.

4. El mercado.

Los diversos puntos mencionados han sido tratados de diversa manera y con disimil extension
o profundidad por los diversos autores que se han ocupado de la tematica del empleo en
general. Por ejemplo, sobre la actitud para la busqueda hace referencia un autor argentino,

' Segun la Real Academia Espafiola (www.rae.es), el término empleo se encuentra en los diccionarios de
la lengua a partir del afio 1732.
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Gabriel Kessler, y la incidencia del mercado en la empleabilidad es tratada de manera
particular por el francés Demaziére.

Para el trabajo a realizar nos centraremos en el segundo aspecto sefialado (personalidad mas
adecuada), que en la concepcion mas moderna se denomina competencias.

Las organizaciones seleccionan personas que se adecuen al puesto a cubrir, y los requisitos
planteados se expresan en dos grandes grupos:

1. Conocimientos.
2. Competencias.

En el desempefio de una persona, ya sea en la actividad independiente como en relacion de
dependencia dentro de una organizacion, existe una conjuncion entre los conocimientos y las
competencias, donde los primeros deben verificarse pero la “diferencia” que permitird un
desempefio superior estara determinada por estas Gltimas.

Seglin se desprende de los antecedentes en la materia, la empleabilidad de las personas
constituye una tematica de relevancia que es objeto de preocupacion a nivel mundial. Pero
existe al respecto un déficit en la situacion actual, dado que a uno de los factores que
determinan la empleabilidad de las personas —las competencias—, que tiene preponderancia
tanto en el momento de la seleccion de personas como en situaciones de despido, al igual que
en la actuacién de los profesionales independientes, no se le da la importancia adecuada o, en
caso que se lo considere de algiin modo, esto se hace de una manera intuitiva.

Empleabilidad y Educacion

La relacion de la empleabilidad con la educacién es tratada por muchos autores. Hace mas de
cien aflos ya se debatia sobre la organizacion de la escuela secundaria y su contribucion —o no—
a la integracion efectiva de los alumnos al ambito laboral.

En un trabajo reciente, Alicia Calvo hace referencia al nuevo paradigma tecnologico-
econdmico, mencionando la necesidad de mano de obra polivalente y la incidencia de las
calificaciones intermedias. De esta manera, entendemos que, en forma indirecta, aborda el
tema de los conocimientos y las competencias.

Marta Panaia dice, en las conclusiones de un trabajo de su autoria, que el proceso de insercion
laboral no se encuadra en la transicion de la universidad al trabajo, sino en la puesta en
practica del trabajo, y condiciona no solo los modelos de insercion, sino la trayectoria futura.
Se podria inferir de esta Gltima parte una cierta referencia a competencias, al mencionarse “la
puesta en practica del trabajo”.

Beccaria y Lopez sostienen que la desocupacion afecta en especial a los estratos
socioecondémicos mas bajos, donde se concentra la reduccion del empleo, y deja entrever que
las habilidades que pueden ofrecer en el mercado de trabajo los hijos de familias de mayores
recursos son superiores a las de jovenes procedentes de estratos de menores ingresos,
creandose desigualdades de todo tipo. Quiza se podra interpretar, también, que los autores se
refieren en este punto a las competencias que unos poseen y de las cuales otros carecen, como
resultado de un desequilibrio econdomico-social.

El analisis expuesto sobre el trabajo de Beccaria y Lopez es la referencia mas cercana
encontrada, hasta aqui, al tema de nuestro trabajo, que se propone establecer conexiones entre
la empleabilidad de los profesionales y las competencias. Si bien el trabajo de estos autores se
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relaciona con conocimientos, se infiere la importancia de las competencias dentro del analisis
por ellos realizado.

En otros estudios, donde aparentemente se trata un tema no relacionado directamente con el
que abordamos en el presente trabajo, Vicente Galli y Ricardo Malfe analizan las distintas
implicancias que el desempleo acarrea en materia de salud, tanto fisica como mental, y que
afectan la empleabilidad de las personas, no sélo de las desocupadas sino también de aquellas
que tienen empleo. En algunos casos en que la salud afecta aspectos de la personalidad de los
individuos, de algiin modo podria inferirse que los autores se refieren a competencias.

Beccaria, al describir el panorama laboral argentino, establece una relacion con el tema que nos
ocupa al hablar de “autoestima y salud mental”, considerando, desde nuestra perspectiva, que
la autoestima se relaciona con la tematica de este trabajo, pero no asi el concepto de salud
mental.

Narodowsky, en un trabajo orientado a la educacion inicial y secundaria, rescata el concepto de
educabilidad que, “estando de moda”, no es nuevo y se relaciona, desde varios puntos de vista,
con la tematica de competencias. Si la persona no posee educabilidad no podra desarrollar
competencias. Por otra parte, los aspectos psicologicos y emocionales de los individuos tienen
que ver también con la tematica de competencias.

Evers et al. exponen las habilidades y competencias que los estudiantes requieren para acceder
a los puestos de trabajo, detallando cuales colegios y universidades las “cultivan”. Para estos
autores el desarrollo de las competencias deberia realizarse en el momento en que la persona
cursa sus estudios superiores, cuando —ademas— “son necesarias para sobrevivir”. Entre los
caminos que mencionan, se cuentan: hacer malabarismos para asistir a todas las clases,
estudiar para los examenes, practicar deportes y, también, durante el tiempo dedicado a
recreacion, y asi lo explican para los diferentes grupos de competencias mencionadas en la
obra. Sin embargo —puntualizan—, existe aun una disparidad entre las habilidades desarrolladas
por los colegios y las habilidades esenciales que son necesarias en los dindmicos entornos
laborales. Por su parte, el espafiol Zabalza, en un trabajo del afio 2006, propone incluir el
desarrollo de competencias en los contenidos formativos universitarios.

Competencias

Existe en diversos medios, aun en los académicos, una profunda confusion sobre conceptos que,
siendo parecidos, significan cosas muy diferentes: las competencias laborales y las
competencias conductuales.

El término competencia hace referencia a las caracteristicas de personalidad, devenidas
comportamientos, que generan un desempeflo exitoso en un puesto de trabajo. En las
organizaciones se consideran, en la gestion de los recursos humanos, ya sea bajo el nombre de
competencias -para los que utilizan esta metodologia- o bajo el nombre mas universal de
caracteristicas de personalidad.

En el caso de las empresas que han implementado un modelo de Gestion por Competencias, es
importante tener en cuenta que se trata de una metodologia de management, una manera de
“manejar” los recursos humanos de una organizacion para lograr alinearlos a la estrategia de
negocios. Cuando esta modelizacién se hace correctamente es beneficiosa, al mismo tiempo,
tanto para la empresa como para sus empleados.

La Organizacion Internacional del Trabajo impulsa a nivel mundial una serie de programas
tendientes a lograr la Certificacion en competencias laborales de personas que no poseen un
titulo o certificado que permita acreditar un conocimiento o especialidad determinado. Estos
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programas de certificacion son impulsados, a su vez, desde los gobiernos de los respectivos
paises.

La mayoria de las definiciones de competencias laborales plantean una mezcla de conceptos
necesarios para desempenar adecuadamente un puesto de trabajo: conocimientos especificos y
habilidades necesarias para un desempefio adecuado.

Las competencias laborales se relacionan con oficios y por extension se aplican a profesiones de
tipo universitario, y en algunos paises se han aplicado en relacidon con el sistema educativo
formal. Mas alla del nivel educacional que abarque, en nuestra opinion, la principal diferencia
entre competencias laborales y la Gestion por Competencias radica en el propdsito con que cada
una de ellas fue concebida (una para certificar capacidades de los trabajadores, otra como
modelo de gestion para las organizaciones).

En la practica, tanto académica como profesional, a las denominadas “competencias
conductuales” se las denomina simplemente “competencias”, sin aditamento alguno, y a las que
se definieron en la OIT, “competencias laborales”.

Es decir que respecto del concepto de competencias existen dos definiciones relevantes: la que
se origina en la OIT y la que se utiliza en modelos de management —las competencias
conductuales—. Estas seran las consideradas en este trabajo.

Los estudios e investigaciones sobre competencias en las organizaciones se basan en los
trabajos de David McClelland (Human Motivation, obra original de 1987, y otros posteriores).
Entre los principales exponentes sobre la tematica de competencias —seguidores de McClelland—
se puede distinguir a los norteamericanos Spencer & Spencer, que definen competencia como
una caracteristica subyacente de un individuo que esta causalmente relacionada a un estdndar
de efectividad y/o a una performance superior en un trabajo o situacion. El trabajo de estos
autores aporta un esquema completo sobre como implantar, en una organizacion, un modelo de
competencias. Otro exponente muy reconocido es la profesora francesa Claude Levy-Leboyer.

La metodologia de Gestion por Competencias ha sido expuesta con detalle en este capitulo
porque, por un lado, su puesta en practica tiene una serie de aristas no siempre sencillas de
comprender en una rapida lectura, y ademas porque el foco de la investigacion realizada fue
puesto en la tematica de competencias. Para explicar y/o fundamentar cada una de las preguntas
que se incluyeron en la investigacion se requeria, previamente, realizar un analisis profundo de
esta metodologia.
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INTEGRACJON DE LOS CONCEPTOS TEORICOS EN UN ESQUEMA DE
APLICACION

Hemos incluido este capitulo a modo de resumen del marco teérico. Sin embargo, es algo mas
que un resumen: es la integracion de todos los conceptos tedricos en un marco de aplicacion
practica de un modelo de competencias en el marco de las organizaciones. Como se planteara en
la Introduccioén, si bien nuestro foco de estudio es la empleabilidad de los profesionales, para
ello se han estudiado los métodos de trabajo de las organizaciones. Es decir, la investigacion
realizada se centrd en las organizaciones que emplean profesionales y en sus métodos de
trabajo.

El marco tedrico, asi como este esquema de aplicacion, fueron considerados para la preparacion
de la encuesta que fuera administrada a las organizaciones participantes en el trabajo de campo.

Modelo de Gestion por Competencias

La tematica de competencias se comienza a conocer a partir de los estudios de David
McClelland plasmados en su libro Human Motivation, cuya primera edicion es del afio 1987,
que luego fueron continuados por ¢l mismo y otros autores —algunos ya mencionados en el
capitulo anterior—. Sin embargo, fue la obra de los autores Spencer & Spencer la que ha
aportado mayor detalle sobre la metodologia de Gestion por Competencias, ofreciendo la
siguiente definicion: competencia es una caracteristica subyacente de un individuo que esta
causalmente relacionada a un estandar de efectividad y/o a una performance superior en un
trabajo o situacion.

Ellos introducen el “Modelo del icerberg”, donde muy graficamente dividen las capacidades de
una persona en dos grandes grupos: las mas faciles de detectar y desarrollar, como las destrezas
y los conocimientos, y las mas dificiles de identificar y —luego— desarrollar, como el concepto
de uno mismo, las actitudes y los valores, y el nlicleo mismo de la personalidad, las
competencias.
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Modelo del iceberg

Visible
Mas facil de evaluar : Destrezas /
y desarrollar Conocimientos
No visible

- Concepto de uno mismo
Competencias:

mas dificil de
evaluar y desarrollar

Rasgos de personalidad

Continuando con la obra mencionada, vemos alli que las competencias son, en definitiva,
caracteristicas fundamentales del individuo e indican formas de comportamiento o de pensar,
que generalizan diferentes situaciones y duran un largo periodo (muchas veces, toda la vida).

Todas las personas tienen un conjunto de competencias y de conocimientos. Las competencias
pueden ser adquiridas o innatas, y definen el perfil de cada persona respecto de las actividades
que podria realizar. Cabe aclarar que no es objeto de la Gestion por Competencias estudiar
exhaustivamente el perfil fisico, psicolégico o emocional de los distintos individuos: solamente
interesan aquellas caracteristicas que hagan eficaces a las personas dentro de una organizacion.

En base a la teoria explicada en parrafos anteriores y a la experiencia profesional de mas de 15
de aflos trabajando en la implantacion de modelos de Gestion por Competencias es que se ha
elaborado este capitulo.

El término competencia hace referencia a caracteristicas de personalidad, devenidas
comportamientos, que generan un desempefio exitoso en un puesto de trabajo. Cada puesto de
trabajo puede tener diferentes caracteristicas en empresas y/o mercados distintos.

Si bien los modelos de management en relacion con competencias hacen referencia, en todos los
casos, a las denominadas competencias conductuales, existen autores y profesionales del area
que confunden la tematica englobando bajo el nombre de competencias tanto a éstas como a los
conocimientos. Si bien puede decirse que los conocimientos son competencias técnicas y las
competencias conductuales son competencias de gestion, cuando queramos referirnos a
conocimientos usaremos so6lo este término: conocimientos. La importancia de esta distincion
radica en que el tratamiento posterior de las diversas capacidades sera diferente, ya sea que se
trate de un conocimiento o de una competencia.
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Conocimientos y competencias

Conocimientos Competencias
Ejemplos: Ejemplos:

- « Iniciativa - autonomia
« Informatica

= Orientacion al cliente
= Contabilidad financiera ) )
* Relaciones publicas

* Impuestos L
* Comunicacion

= Leyes laborales - Trabajo en equipo

* Célculo matematico - Liderazgo

* Idiomas « Capacidad de sintesis

‘ Conocimientos y competencias son requeridos para un adecuado desempefio ‘

Este trabajo se refiere a las personas en ambitos laborales, y desde esta perspectiva se tratan los
diferentes temas. En nuestra opinion, los conocimientos —que son mas faciles de detectar o
evaluar que las competencias— constituyen la base sobre la cual se puede aplicar un modelo de
competencias. ;jPor qué? Veamos un ejemplo: si se estd realizando una seleccion, lo mas
sencillo sera evaluar los conocimientos de la persona que se postula, los cuales —por otra parte—
suelen ser excluyentes en un proceso de busqueda; por lo tanto, se sugiere comenzar el proceso
de evaluacion por lo mas facil de evaluar y que es, a su vez, excluyente: los conocimientos
requeridos. De este modo los candidatos que posean los conocimientos excluyentes serian a
continuacion evaluados en sus competencias o caracteristicas mas profundas.

Es importante destacar que si bien los conocimientos son necesarios, se debe tener en cuenta
que el desempefio superior se alcanza a través de las competencias. Son éstas las que lo
permiten.

Las competencias difieren segin la especialidad y el nivel de los colaboradores dentro de la
organizacion. Una misma competencia, como por ejemplo Liderazgo, puede ser requerida para
jovenes profesionales y, al mismo tiempo, para los maximos ejecutivos, pero tener diferente
importancia (grado) en un nivel respecto del otro. También puede ocurrir —con la competencia
Capacidad de aprendizaje, por ejemplo— que sea definida como una competencia para niveles
iniciales y no incluirse en los niveles de direccion.

Para la implantacion de modelos de competencias existen diversos caminos, algunos ya dejados
de lado al ser superados por nuevas tendencias. La mayoria de los especialistas de los
denominados paises desarrollados, donde estos métodos de trabajo fueron utilizados
inicialmente, trabajan de manera similar al esquema que se presenta en esta seccion de nuestro
trabajo. En todos los casos se parte de la definicion estratégica que cada organizacion posea, su
Mision y Vision.

Para definir un modelo de competencias se utiliza toda la informacion estratégica disponible de
la organizacion: su Mision y Vision, planes estratégicos, mediciones de cultura y todo el
material existente que tenga relacion con la estrategia. Si la informaciéon disponible no fuese
suficiente, se debera partir de la definicion de la estrategia. No es aconsejable definir un modelo
de competencias que no contemple la estrategia o utilizando informacion desactualizada —por
ejemplo, planes estratégicos que han sido dejados de lado—.
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Las competencias en relacion con...

7

PLAN ESTRATEGICO

Para alcanzar estos objetivos (Mision y Vision) cada organizacion necesita determinadas
caracteristicas de su personal que varian de un mercado a otro, de una actividad a otra.

Un modelo de Gestion por Competencias debe partir de la definicion de la Mision, la Vision y el
Plan Estratégico de la organizacion donde se implantara, pudiendo ésta ser de cualquier tipo,
desde una empresa comercial o industrial hasta una ONG o un ente gubernamental. La tematica
se inscribe dentro de Administracion y se relaciona con organizaciones.

Para lograr los objetivos se requiere

[ PLAN ESTRATEGICO }

N°1
Gerentes

Jefes

Empleados

Personas con ciertas caracteristicas

Como hemos visto, en Gestion por Competencias estas “caracteristicas de las personas” a las
que nos referimos se denominan competencias, y su definicion refiere a caracteristicas de
personalidad, devenidas en comportamientos, en relacion con un estandar superior de
desempefio.
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A partir de los comportamientos necesarios para alcanzar los objetivos propuestos (Mision,
Vision y Plan Estratégico) se define el modelo de competencias.

El paso siguiente sera involucrar a los directivos de la organizacion en la definicion del modelo.

Un camino para la definiciéon de un modelo
de Gestién por Competencias

Diccionario de

competencias

Descriptivos de
puestos por
competencias

Definicion de
competencias

cardinales y
especificas

Talleres de reflexion
con laméaxima
conduccion

Diccionario de

comportamientos

Las competencias, definidas en funcion de la estrategia de cada organizacion, se clasifican en:

o Competencias cardinales: aquellas que deberan poseer todos los integrantes de la
organizacion.

o Competencias especificas: para ciertos colectivos de personas, con un corte vertical, por
area y, adicionalmente, con un corte horizontal, por funciones. Usualmente se combinan
ambos colectivos.

Conformacion de un Diccionario de Competencias

Competencias cardinales Abiertas en 4 grados
A
]
B
Competencias especificas (D7
Especificas Especificas
por niveles

por familias de puestos

(gerenciales y de supervision)

Si bien, en los primeros tiempos de la metodologia, para la definicion de competencias se partia
del estudio de ciertos referentes dentro de la organizacion, esto fue dejado de lado al
comprobarse que se transferia a los modelos de competencias no sélo las virtudes de estos
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referentes, sino también algunas caracteristicas no convenientes. Asimismo, el sentido comun
indico otros cambios, tales como la simplificacion de las definiciones de modelos, para asegurar
su puesta en marcha y posterior vigencia.

En los descriptivos de puestos, las competencias se indican con su nombre y grado o nivel. La
definicion de las competencias, asi como su apertura en grados, se encuentran en el documento
denominado Diccionario o Catdlogo de Competencias, confeccionado a medida de cada
organizacion. El grafico “Ejemplo de una competencia y sus grados” solo tiene el proposito de
mostrar el formato de una competencia y su apertura en grados o niveles. La explicacion de
como se hace la apertura en grados se puede visualizar mas claramente en el grafico siguiente
“Iniciativa. Grados”.

Ejemplo de una competencia (Iniciativa)
y sus grados

Iniciativa

Es la predi 6n a actuar proacti y a pensar no sélo en lo que hay
que hacer en el futuro. Los niveles de actuacion van desde concretar decisiones
tomadas en el pasado hasta la bisqueda de nuevas oportunidades o soluciones
a problemas.

actua para crear oportunidades o evitar problemas que no son evidentes

Capacidad para anticiparse a las situaciones con una visién de largo plazo;
Nota: En este rango, el A para los demas. Habilidad para elaborar planes de contingencia y ser
GRADO D no indica promotor de ideas innovadoras.
ausencia de la
N . Capacidad para y para los
competencia, sino que ue pueden ocurrir en el corto plazo; crear oportunidades o minimizar
, que p\ pl P
. problemas potenciales. Habilidad para evaluar las principales
esta desarrollada en el B consecuencias de una decision a largo plazo; ser agil en la respuesta
nivel minimo. a los cambios y aplicar distintas formas de trabajo con una visién de

mediano plazo.

Capacidad para tomar decisiones en momentos de crisis,
tratando de anticiparse a las situaciones que puedan surg.
Habilidad para actuar rapida y decididamente en una crisis,

C  cuando lo normal seria esperar, analizar y ver si se resuelve
sola. Capacidad para tener distintos enfoques para enfrentar
un problema.

La competencia
define una capacidad
que deviene en
comportamientos

del momento, reconocer las oportunidades que se
D presentan y, o bien actuar para materializarlas o bien
nfrentarse ir con los

Capacidad para abordar oportunidades o problemas |

Es importante remarcar como se define una competencia, ya que con alguna frecuencia puede
verse a organizaciones que trabajan de manera equivocada, quiza como producto de incorrectas
definiciones del modelo. Si los distintos niveles se definen so6lo con una palabra (por ejemplo,
“grado A como un nivel excelente de la competencia”), sin una definicion del grado y sin los
ejemplos de comportamientos observables, no se dispone de un modelo de competencias.

Para todos aquellos que no estén familiarizados con estos temas, queremos precisar una vez mas
qué es una competencia y la importancia de su apertura en grados. En una primera instancia y
frente a una pregunta concreta, cualquier futuro jefe dira que desea que su colaborador posea la
mdxima iniciativa o iniciativa alta o en grado alto. Frente a una repregunta sobre el grado de
decision que el empleado poseera, casi con certeza el futuro jefe afiadird que el colaborador
debe tener iniciativa dentro de las pautas establecidas, es decir, cumpliendo las directivas
recibidas. Por lo tanto, la iniciativa tiene un limite de referencia.

Para comprender mejor este concepto se sugiere analizar el grafico incluido a continuacién. De
la competencia Iniciativa hemos tomado los conceptos fundamentales, donde el grado A nos
remite a una capacidad para anticiparse a situaciones con una vision de largo plazo. En un
analisis simple se podria decir que la misma seria requerida por un nivel gerencial de alto nivel.
El grado B implica capacidad para anticiparse con vision de mediano plazo, quizd requerida
para un nivel gerencial (no de primer nivel), y a continuacion se pueden ver los grados menores
de la competencia, los denominados C y D. Alli se pueden identificar dos tipos de capacidades
que pueden ser las requeridas para un supervisor y un empleado, vendedor, operario calificado,
etc. El grado D, que en una primera instancia pareciera que es “bajo”, como puede apreciarse
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nos esta reflejando un tipo de capacidad que puede ser la optima para muchos puestos de
trabajo: la de reaccionar frente a oportunidades o problemas.

En funcién del mencionado Diccionario de Competencias se definen, luego, ejemplos de
comportamientos observables referidos a las diversas competencias del modelo, compilados en
un documento que se denomina Diccionario de Comportamientos y que también se prepara a

medida de cada organizacion.

INICIATIVA. Grados

-

Anticiparse con
visién de largo plazo

A Anticiparse con
vision de mediano plazo

Tomar decisiones (crisis).

L

CAPACIDAD para: \

B Anticiparse a
situaciones
Reaccionar frente a
C oportunidades o
problemas

/

En el grafico precedente se muestra el ejemplo de definicion de una competencia y los
comportamientos asociados. En todos los casos serd necesaria la definicion de aquellos
comportamientos por los cuales se evidencia que la competencia no esta desarrollada.

Una vez que se han definido las competencias junto con sus niveles o grados, se realiza la
asignacion de competencias a puestos. Como es facil apreciar, el analisis realizado en parrafos

anteriores sera definitorio a la hora de hacerlo.

¢Qué tipo de competencias requiere cada puesto?

Gerente o
Director
General

* ¢Cuéles competencias?

* (En qué grado?
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De acuerdo a la experiencia practica, es conveniente la preparacion por separado de los dos
documentos que hemos visto: uno referido especificamente a las competencias, con su
definicion y apertura en grados (Diccionario de Competencias), y el Catalogo o Diccionario de
Comportamientos. En este Ttultimo se preparan, como minimo, cinco e¢jemplos de
comportamientos por cada grado. Estos “ejemplos” son conductas observables que se utilizan
para “medir” las competencias. El grafico “Ejemplo de una competencia y sus
comportamientos. Apertura por grados” so6lo tiene el proposito de mostrar el formato de un
Diccionario de comportamientos. Los ejemplos de comportamientos se pueden visualizar mas
claramente en el grafico siguiente “;Como se “mide” una competencia? Indicadores”.

Ejemplo de una competencia y sus comportamientos. Apertura por grados

Iniciativa: Es la predisposicién a actuar proactivamente y a pensar no sélo en lo que hay
que hacer en el futuro. Los niveles de actuacion van desde concretar decisiones tomadas.
en el pasado hasta la bisqueda de nuevas oportunidades o soluciones a problemas.

DICCIONARIO

DE
COMPORTAMIENTOS

Ejemplos de
comportamientos
observables que
se utilizan como
indicadores

La existencia de dos documentos se fundamenta en lo siguiente:

e Las competencias definen las caracteristicas de personalidad (capacidad para hacer las
cosas de una determinada manera) que un puesto requiere para ser desempefiado
exitosamente o con una performance superior; por ello en los descriptivos de puestos se
indican las competencias asi como las otras capacidades (conocimientos) que los
puestos requieren: estudios formales, conocimientos especiales, experiencia para ocupar
el puesto, etc.

e [os comportamientos son indicadores que permiten la medicion de las competencias.

El Diccionario de Comportamientos serd el documento que usard tanto el especialista de
Recursos Humanos o Capital Humano como el cliente interno para evaluar competencias en los
distintos subsistemas de Recursos Humanos. Utilizando un lenguaje simple, podriamos decir
que los comportamientos o conductas observables son los indicadores a utilizar para evaluar o
medir competencias.

Para comprender mejor este concepto se sugiere la lectura del grafico siguiente.
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¢Cémo se “mide” una competencia? Indicadores
Ejemplo para la competencia Iniciativa

v'Presenta propuestas y cambios innovadores que producen una
transformacion importante para su area de trabajo y optimizan los
A resultados de la empresa.
v'Se adelanta a posibles problemas o situaciones poco definidas, que
requieren de visién a futuro, y disefia estrategias innovadoras y
atinadas para resolverlos.

DICCIONARIO
DE

COMPORTAMIENTOS

v'Propone nuevas formas de trabajo que se adaptan a las nuevas

INDICADORES D situaciones del entorno.

vEnfrenta los problemas cuando se le presentan.

v'Le cuesta anticiparse a posibles oportunidades o problemas que se
No podrian presentar en el futuro; tiene baja capacidad preventiva.
v'Aporta soluciones estandar para cualquier tipo de problema, sin tener
en cuenta las particularidades de cada caso.

Desarrollada

En resumen, los pasos necesarios para implantar un sistema de Gestion por Competencias son:

e Definicion (o revision) de la Vision y Mision de la organizacion.

e Definicion de las competencias requeridas —tanto cardinales como especificas—, con la
participacion de la maxima direccion de la compaiiia.

e Confeccion de los documentos necesarios: Diccionario de Competencias y Diccionario
de Comportamientos.

e Asignacion de competencias (en sus diversos grados o niveles) a los diferentes puestos
de la organizacion.

e Determinacion de brechas entre las competencias definidas por el modelo y las que
poseen los integrantes de la organizacion.

Disefio de los procesos o subsistemas de Recursos Humanos por competencias

Seleccion, Desempeiio y Desarrollo son los tres pilares importantes de la metodologia.

Es importante sefialar que cuando se implanta un programa integral o modelo de Gestion de
Recursos Humanos por Competencias éste afecta —o se relaciona— con los distintos subsistemas
de Recursos Humanos.
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Gestion de Recursos Humanos por Competencias

GESTION

INTEGRAL POR )
COMPETENCIAS /

Atraccion,
seleccion e
incorporacion

Andlisis y Desarrollo
descripcion y planes de
de puestos sucesion

DIRECCION
ESTRATEGICA
DE RECURSOS
HUMANOS

\

)

. Capacitacion
Remuneracione!
y
Yy .
- entrenamientg
beneficios

Evaluacion
del desempefio

El proceso necesario para la implantacion del modelo implica ciertos pasos iniciales. En
principio, la definicion de las competencias que integraran el modelo —como ya se ha explicado,
junto con su apertura en grados—. A continuaciéon se deben asignar estas competencias y sus

grados a los diferentes puestos.

Una vez que se han cumplimentado estos pasos, se sugiere “realizar un inventario del grado de
desarrollo de las competencias” referido a todos los colaboradores de la organizacion. A este
paso lo denomimados “Inventario”. El proposito del mismo es determinar, por comparacion
(inventario versus las competencias asignadas a cada puesto), las brechas existentes entre las
competencias de los colaboradores y las que son requeridas para cada funcion.

Esta determinacion de brechas se realiza con un nico propésito: disefiar acciones de desarrollo

a la mayor brevedad posible.

Pasos iniciales

Definir
competencias

(cardinales y especificas)

Asignar a puestos

las competencias y sus grados

Inventario

de competencias de las personas
que integran la organizacion

Comparacion

para la determinacion de brechas
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Para que se comprenda adecuadamente la importancia de la determinacion de brechas al inicio
de la implantacion del modelo, se sugiere analizar el grafico siguiente.

Sobre la izquierda se ven los cuatro pasos iniciales. Si los mismos se realizan, de manera
inmediata se puede comenzar con las acciones de desarrollo de competencias orientadas a
eliminar o reducir las brechas detectadas en el paso 4 (ver grafico anterior)

Determinacion de brechas al inicio de la implantacion
del modelo de Gestién por Competencias

'
:

1

3 Inicio del proceso de

' evaluacién del desempefio.
3 Resultados al final del
:

i

:

i

:

i

:

:

Definir
competencias
)

Resultado de las
evaluaciones del

ejercicio desempenio en los
primeros meses del
A segundo afio a partir
Inventario de la puesta en marcha

del modelo

Acciones de
desarrollo después de la
evaluacion del desempefio

Acciones de desarrollo al
inicio de la puesta en marcha del
modelo de Gestion por Competencias

Luego de definido el modelo, se inician los procesos de evaluacion del desempefio, cuyos
resultados estaran disponibles al final del periodo evaluado (en este ejemplo, luego de 12
meses). Una vez finalizado el proceso de evaluacion, se estara en condiciones de realizar
acciones de desarrollo de competencias.

Aplicacion del modelo

Cuando el modelo de Gestion por Competencias esté funcionando, en primera instancia se
deberia lograr que no ingresen a la organizacion personas que no posean las competencias
requeridas en el grado indicado, segun el puesto de trabajo a ocupar.

Por otro lado, el seguimiento de la carrera de los colaboradores, con acompaiiamiento y
orientacion profesional para el desarrollo de sus competencias, permite a la organizacion
confeccionar los planes de sucesion en puestos clave.
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. -z
ApllcaCIon del m0de|0 Los nuevos colaboradores
son incorporados
alaorganizaciéon

X * en funcion del modelo

* de competencias

Atraccion, seleccion e
incorporacién

Planes de carrera:
seguimiento de la
carreray desarrollo

Planes de sucesion:
seguimiento y desarrollo

MODELO DE
COMPETENCIAS

gntacién parael

desarrollo

Orientacién para el
desarrollo

Evaluacion de
competencias

.. * Assessment Center (ACM)
-...,,...‘ « Evaluaciones del desempefio
« Evaluaciones de 360°

« Fichas de evaluacion

El subsistema de Desempefio (evaluacion) provee informacion sobre el grado de desarrollo de
las competencias en las personas y su adecuacion, o no, al puesto que ocupan.

Para conocer la adecuacion persona-puesto se dispone de diferentes instancias y herramientas.
Las mas utilizadas son:

5. Evaluacion del desemperio. En ocasion de la evaluacion del desempefio —anual, o con
cualquier otra frecuencia—, que puede combinarse con la fijacién de objetivos, es altamente
recomendable incluir una instancia de evaluacion de competencias, con tres miradas: la del
propio individuo (autoevaluacion), la del jefe, y la del jefe del jefe.

6. Feedback 360 o Evaluacion de 360°. A través de una consulta a distintos niveles de la
organizacion —y, en ocasiones, a personas externas a la misma, como clientes o
proveedores— se aportan distintas miradas sobre el evaluado. Se incluye la propia del
individuo (autoevaluacion), y la de sus superiores, pares y subordinados.

7. Feedback 180 o Evaluacion de 180°. Es una version reducida de la anterior, que se aplica en
aquellos casos en que no se desea que los subordinados participen de la evaluacion, o en
organizaciones donde no existe un nivel superior claramente delimitado del resto de los
integrantes (por ejemplo, firmas profesionales o empresas con varios socios). A través de
una consulta a distintos niveles de la organizacion —y, en ocasiones, a personas externas a la
misma, como clientes o proveedores— se aportan distintas miradas sobre el evaluado.

8. Assessment Center Method (ACM). Evaluaciones especificas de competencias que se
realizan en diferentes momentos, para conocer el grado de desarrollo de competencias de las
personas en la instancia de implementacion de Gestion por Competencias o en otros
momentos de la administracion del modelo en los que se desea evaluar competencias, ya sea
para tomar acciones de desarrollo o bien para la eleccion de personas a fin de integrar
planes de sucesion o de carrera.

9. Entrevista por Incidentes Criticos (BEI sigla que corresponde a la expresion inglesa
“Behavioral Event Interview”). Se trata de un tipo especial de entrevista donde se exploran,
como su nombre lo indica, los incidentes criticos vividos por la persona evaluada, tanto
positivos como negativos, conjuntamente con sus competencias.
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10. Fichas de evaluacion. Documentos predisefiandos que, en base al modelo de competencias,
permiten determinar los grados resultantes (de cada competencia) cuando la observacion de
comportamientos presente a éstos en diferentes grados o niveles en simultaneo.

Talento y competencias

Las palabras talento y competencias tienen en la literatura de management un uso diverso, del
mismo modo que en la vida cotidiana de las personas. Nos hemos referido a este término en la
Introduccion del presente trabajo. Dado que ambas producen confusion, expresamos a
continuacion nuestra opinion al respecto.

Para tener talento o un desempefio superior en un puesto de trabajo es necesario contar con dos
tipos de capacidades, los conocimientos y las competencias. No obstante, es preciso sefialar que
seran estas ultimas las que determinaran el desempefio exitoso o superior. Los conocimientos
deben estar, pero por si solos son insuficientes.

En el grafico que se muestra a continuacion hemos supuesto una serie de competencias para
desempeiiar con éxito la posicion de CEO'* o numero uno de una organizacion. Desde ya, es
posible reemplazar estas competencias por otras, segun el puesto de trabajo que se tome para el
analisis.

Es importante tener en cuenta, ademas, que si nos quedamos s6lo con el concepto de talento,
podemos percibirlo como algo fuera de nuestro alcance, o abstracto, sin relacion con lo que uno
mismo es. Si lo abrimos en conceptos, se simplifica, ya que analizado por partes resulta mas
concreto, comprensible y, por ende, alcanzable.

_— T
C TALENTO >
- R

/ Adaptabilidad al
cambio

Temple

Ju;}lcla
CONOCIMIENTOS /
- =y

Etica.

Entreprencurial N Acciones concretas de
S desarrollo
COMPETENCIAS ﬁcc\énag — segln las brechas
equipos -
detectadas
Comunicacin “competencia por competencia”

Liderazgo

Desarrollo de
personas.

Cosmopolitismo

Innovacion

N

Los distintos subsistemas de Recursos Humanos basados en competencias

Analisis y descripcion de puestos

Cuando una empresa desee implementar un esquema de Gestion por Competencias, el primer
paso que debera encarar —una vez definidas las competencias— es la descripcion de puestos por

12 Chief executive officer.
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competencias. Es la piedra fundamental, ya que a partir de esta descripcion es posible
implementar todos los demas procesos de Recursos Humanos.

En los descriptivos de puestos se indican las competencias determinadas para cada posicion, asi
como las otras capacidades que los puestos requieren (estudios formales, conocimientos
especiales, experiencia necesaria, etc.).

Descriptivos de puestos: competencias

Grado
A

Grado
B

Grado
(o3

Grado
D

Nombre de la competencia

Competencia cardinales

Orientacion al cliente interno y externo

Orientacion a los resultados

Calidad de trabajo

XX | X X

Etica e integridad

Competencia especificas gerenciales

Liderazgo X

Pensamiento estratégico X

Competencia especificas para el &rea de Admini ién y Finanzas

Capacidad de planificacion y organizacion X

Pensamiento analitico X
Adaptabilidad al cambio X

Influencia y negociacién X

Iniciativa X

El descriptivo de puesto por competencias que se expone en el grafico precedente se
corresponde con una posicion de Gerente de Administracion y Finanzas en una empresa de
servicios.

Seleccién

Para seleccionar por competencias lo primero que se debe hacer es confeccionar los perfiles y
las descripciones de puestos por competencias.

A partir del perfil, el puesto a cubrir requerira conocimientos y competencias que se evaluaran
con métodos que permitan observar comportamientos. Una correcta seleccion deberd
contemplar ambos tipos de requerimientos (conocimientos y competencias), ya que el conjunto
conforma el perfil requerido.

La seleccion por competencias implica agregar a los métodos tradicionalmente usados en
seleccion de personas ciertos pasos adicionales para evaluar competencias. Las herramientas
mas utilizadas con este fin son:

o FEntrevista por Competencias. Se trata de una herramienta similar a la mencionada
Entrevista por Incidentes Criticos (BEI, Behavioral Event Interview) pero mas corta.
Durante una entrevista de este tipo se formulan preguntas especificas para que los
candidatos relaten comportamientos pasados a fin de “observar” sus comportamientos,
que se contrastan con el Diccionario de Comportamientos de la organizacion con el
objetivo de determinar con qué grado de la/s competencia/s se corresponden. De este
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modo es posible determinar si el candidato se adapta o no a los requerimientos del
puesto de trabajo que se intenta cubrir.

o Assessment Center Method (ACM), ya mencionado.

Ambas técnicas se utilizan en adicidén a otros métodos de evaluaciéon, como los examenes para
evaluar conocimientos especificos, y las evaluaciones psicoldgicas, muy difundidas en nuestro
pais y que evalian la personalidad del individuo, desde una perspectiva distinta a la de la
metodologia de competencias.

Planes de carrera v sucesion

Los planes de carrera y los planes de sucesion deben combinar los requerimientos de
conocimientos y competencias de los puestos a ocupar. Para los planes de sucesion, las
competencias de cada individuo deberan ser analizadas con relacion a lo requerido por el puesto
al cual se prevé promoverlo en el futuro.

Capacitacidn y entrenamiento

Si bien capacitacion y entrenamiento pueden ser utilizados como sindénimos, no lo son. ;Qué se
entiende por capacitacion?

e (Capacitar a una persona es darle mayor aptitud para poder desempefiarse con €xito en su
puesto de trabajo.

e Es hacer que su perfil se adecue a los requerimientos del puesto, tanto en conocimientos
como en competencias, adaptandolo ademas a los permanentes cambios que la
tecnologia y el mundo globalizado plantean.

La capacitacion debe ser siempre en relacion con el puesto o con el plan de carrera, y —a su vez—
con los planes estratégicos de la organizacion, su Vision, y Mision. La capacitacion no puede
estar disociada de las politicas generales de la empresa.

Consiste en actividades de formacion estructuradas, generalmente bajo la forma de cursos, con
fechas y horarios definidos y objetivos predeterminados. Por lo tanto, debe constituir una
transmision de conocimientos y/o competencias

e organizada;
e planificada;
e cvaluable.

El entrenamiento, por su parte, es un proceso de aprendizaje en el que se adquieren
competencias y conocimientos necesarios para alcanzar objetivos, definidos siempre en relacion
con la Vision y la Mision de la empresa, sus metas de negocios y los requerimientos de la
posicion que la persona desempeifia en la actualidad o se espera que ocupara en el futuro.
Implica:

Transmision de informacion.

Desarrollo de habilidades.

Desarrollo o modificacion de comportamientos (competencias).
Desarrollo de conceptos.
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Para implementar programas de capacitacién y entrenamiento en competencias, ademas de
definir las competencias requeridas sera necesario evaluar las del personal. En nuestra opinion,
la denominaciéon mas adecuada es desarrollo de competencias™, y se sugieren tres vias para
llevarlo adelante: autodesarrollo, coaching y codesarrollo, siendo el primero de los nombrados
(autodesarrollo) el método de mayor efectividad. El autodesarrollo se promueve ofreciendo a los
interesados “guias de desarrollo” donde se consignan una serie de actividades y acciones que
permiten el desarrollo de competencias a través de multiples caminos, desde la practica de
deportes hasta lecturas recomendadas, pasando por los hobbies y el estudio de referentes.

Para establecer el nivel de las competencias del personal se podran realizar mediciones
especificas, o determinarlo a partir de las evaluaciones de desempefio. Si no se sabe qué
competencias tiene el personal, cudles no, y en qué nivel se presentan, no sera posible
desarrollarlas.

El desarrollo de competencias se puede definir como las acciones tendientes a alcanzar el grado
de madurez o perfeccionamiento deseado en funcion del puesto de trabajo que la persona ocupa
en el presente o se prevé que ocupard mas adelante.

Para que se verifique el desarrollo de una competencia se deben dar las siguientes situaciones:

1. Reconocimiento de la necesidad de desarrollo (por ejemplo, después de una evaluacion
del desempenio o luego de una evaluacion de competencias a través de un assessment).

2. Tomar conocimiento respecto de la competencia a desarrollar (puede ser a través de un
curso o de una lectura especifica sobre el tema).

3. Poner en juego la competencia.

4. Observar y reflexionar al respecto.

Estos cuatro pasos conforman un circulo virtuoso de crecimiento. Véase el grafico siguiente.

Aprendizaje y desarrollo de competencias

Tomar conocimiento del tema

Reconocer la /é\‘
necesidad de desarrollo -/
-N/ —
\_/

( 3\‘ Poner “en juego” la
/ competencia

Observar y reflexionar al respecto

{

4
N
Se verifica un incremento
de la competencia,

y se plantean nuevos
objetivos de desarrollo

Este esquema debe darse en el marco de una actividad de desarrollo de competencias. Por
ejemplo, si se esta trabajando en el desarrollo de la competencia Servicio al cliente externo e
interno u Orientacion al cliente externo e interno, no bastara con proveer a los participantes de
un guioén sobre la mejor forma de atender a un cliente, sino que se debera desarrollar la
competencia mediante el cambio de comportamientos, de modo tal que desde lo profundo la

13 Segun el Diccionario del Espaiiol Actual (Seco Reymundo, 1999), en su primera acepcion desarrollar
significa: “dar mayor magnitud o relevancia a algo”, y en la séptima acepcion: “crecer hasta alcanzar el
grado de madurez o perfeccion”. Esta ultima es, sin lugar a dudas, la definicién que mas se aproxima al
significado de la expresion “desarrollo de competencias”.
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persona desee atender al cliente; en caso contrario, los colaboradores adoptan un discurso pero
no evidencian la competencia.

Como se puede apreciar, este esquema tiene un fuerte parecido al aprendizaje experimental
propuesto por Cole (1997: 265). Si la capacitacion en materia de competencias no logra que la
competencia en cuestion se ponga en juego y el participante realice una reflexion sobre la
experiencia, no se verificaran las modificaciones de comportamientos necesarias. Cuando se
habla de capacitacion o formacion en competencias, el objetivo buscado es el cambio de
comportamientos.

Desarrollo de personas

Si una empresa tiene descripciones de puestos por competencias, planes de carrera con relacion
a ellos, y evalua el desempeno de su personal por competencias, podra desarrollar sus recursos
humanos en linea con las competencias de la organizacion, y de ese modo alcanzar su Vision y
Mision.

Evaluacion del desempefio

Para evaluar el desempeiio por competencias, primero es necesario contar con la descripcion de
puestos por competencias. El otro elemento fundamental para un exitoso proceso de evaluacion
de desempeifio es el entrenamiento de los evaluadores en la herramienta a utilizar.

Bajo la denominacién evaluacion del desempeiio se pueden encontrar diferentes herramientas
que tienen, a su vez, distintos objetivos.

La evaluacion del desempeiio propiamente dicha suele combinar el establecimiento de
objetivos, usualmente vinculados a temas remunerativos, y la medicion de competencias. Es la
denominada evaluacion de 90 grados, ya que de ella participan el jefe y su subordinado. En
nuestra opinion, el ciclo mas adecuado comprende la evaluacion por parte del jefe, la
autoevaluacion por parte del empleado, y una revision general de todo lo actuado por el jefe del
jefe.

Existen otras evaluaciones, como las de 360 grados (feedback 360) y 180 grados. En ambos
casos emiten su opinién un grupo de evaluadores, que se procesa junto con la autoevaluacion
del individuo. En todos los casos se trata de una herramienta adecuada para el posterior
desarrollo de las personas.

La evaluacion de competencias, como parte integrante de cualquiera de los instrumentos
mencionados, se realiza a través de la observacion de comportamientos dentro del periodo
evaluado. Para su aplicacion, los diferentes evaluadores deben recibir el correspondiente
entrenamiento, y el documento que se utiliza como referencia es el Diccionario de
Comportamientos, al que ya hemos hecho referencia.

Compensaciones

Se considera que éste es el modulo de Gestion por Competencias de mas dificil implementacion.
Compensar o remunerar por competencias significa que la empresa debera implementar
sistemas de remuneracion variable que consideraran para el calculo, entre otros elementos, las
competencias de los colaboradores con relacion al puesto y a su desempefio. Es imprescindible
evaluar el desempefio por competencias.

Qué relacidn tiene el modelo de competencias con la empleabilidad de los profesionales

Todo lo expuesto hasta aqui como opinion personal sobre la forma en que se realiza la puesta en
marcha de un modelo de competencias, puede resumirse en el grafico siguiente, denominado
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“Estructura base del modelo de competencias”, a partir de esta “estructura base” se podran
poner en marcha los siguientes subsistemas: seleccion, desempeio y desarrollo.

Estructura base del modelo de competencias

Visién

Valores
Planes
estratégicos
Competencias

Descripciones
de puestos

Competencias
' cardinales .
Competencias

especificas

Para contar con un modelo de competencias se debe relacionar la definicion de éstas con cada
puesto de trabajo. Las descripciones de puestos deberan ser la base de los restantes subsistemas
de Recursos Humanos de la organizacion, lo que podra lograrse si ésta dispone de una version
actualizada de los diversos documentos (Diccionario de Competencias, descripciones de puestos
por competencias, Diccionario de Comportamientos) y los mismos reflejan lo que la compaiiia
verdaderamente necesita para alcanzar sus planes estratégicos (Mision y Vision).

Ahora bien, como en cualquier otro orden de cosas, un modelo de competencias se construye
para “ser utilizado”; o sea, para emplearse en la seleccion de personas, la evaluacion del
desempefio de los colaboradores y el desarrollo de sus competencias, como se expone en el
grafico siguiente.

Como se vera en el proximo capitulo, donde se presenta la investigacion realizada, hemos
estudiado en el trabajo de campo la relacion de los tres aspectos con la empleabilidad de
profesionales.

El modelo de competencias y la investigacion realizada
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Muy pocos autores mencionan “el despido por competencias”, que, en nuestra opinioén y segin
se analizarda en el estudio de campo, es una realidad cotidiana en el mundo de las
organizaciones.

Como un ultimo punto de esta seccion se desea destacar que todo puesto de trabajo se compone de
por lo menos dos elementos: los conocimientos y las competencias. Dentro de la Gestion de Recursos
Humanos por Competencias se entiende que las competencias son las que determinan un desempefio
exitoso, aunque los conocimientos que el puesto requiere deben también ser tomados en cuenta.

Por lo tanto, no desconocemos la importancia de los conocimientos ni que en ciertos ambitos €stos
determinan problemas a solucionar. Sin embargo, en el segmento que nos proponemos estudiar
(profesionales), consideramos que las competencias son mas relevantes atun que los conocimientos. Si
un profesional que ya ha dejado los claustros universitarios porque, por ejemplo, se ha graduado hace
unos afios, posee las competencias adecuadas, seran éstas las que le permitiran estar actualizado en
materia de conocimientos, ya que ello dependera de su propia iniciativa —entre otras competencias—
para la adquisicion de los mismos.

Por esta razon, entre otras, se ha elegido el tema de trabajo para esta tesis, al considerar el rol
relevante que las competencias tienen en el desempefio de las personas y, como consecuencia,
en su empleabilidad.

Se incluye a continuacion un parrafo del capitulo 25 de la obra Competence at work, de Spencer
& Spencer (1993: 347): La direccion de recursos humanos agrega valor cuando ayuda a que
las personas y las organizaciones mejoren el nivel actual de desempeiio. Los métodos de
competencia descriptos se centran en la identificacion de las caracteristicas humanas que se
pueden medir y desarrollar y que (con una buena concordancia persona-puesto) predicen
desemperio superior y satisfaccion laboral, sin discriminar por raza, edad, sexo, cultura o
educacion. El enfoque por competencias es mds justo, mas libre y mads eficaz. Las competencias
proporcionan un lenguaje y un método en comun que puede integrar todas las funciones y
servicios de recursos humanos —seleccion, evaluacion de desemperio, planeamiento de carrera
y sucesion, capacitacion y desarrollo, y remuneracion— para ayudar a que las personas, las
firmas e incluso las sociedades sean mas productivas en los dificiles aios que vienen.

Es importante plantearse la siguiente pregunta: ;Es posible desarrollar competencias en el
ambito de las organizaciones?

Un aspecto clave a tener en cuenta es que existe una diferencia entre conocimientos y
competencias, y que esta diferencia deriva en un punto clave: los conocimientos y las
competencias se desarrollan utilizando métodos diversos, que si bien pueden tener alguna
similitud, son diferentes. Las confusiones al respecto, lamentablemente frecuentes, ocasionan
problemas diversos y generalizados, con una sola consecuencia: baja eficacia de los métodos de
desarrollo de competencias.

Para analizar como se desarrollan las competencias hay que tener en cuenta que las
competencias o las caracteristicas de personalidad de las personas se encuentran en lo profundo
de cada uno y se ponen en evidencia cuando son llevadas a la accion; es decir que es posible ver
las competencias de una persona (analizarlas y evaluarlas) a través de sus comportamientos.
Cuando una persona realiza cualquier accion, sea laboral o relacionada con su vida privada, en
todos los casos pone en accion sus caracteristicas de personalidad o competencias.

Si una organizacion desea modificar las competencias organizacionales y las de sus empleados,
0 si una persona desea actuar por su propia decisioén en el mejoramiento de sus competencias, el
camino a recorrer tiene relacion con acciones diversas para la modificacion de
comportamientos. Por esta via —el cambio en los comportamientos— se modifican las
competencias de una persona.
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Si bien una organizacién no puede plantearse un objetivo que invada la vida privada de sus
empleados, la realidad indica que —aunque decir esto puede parecer exagerado o temerario— las
actividades de desarrollo de competencias, que siempre se relacionan con el ambito laboral,
tienen —de un modo u otro, planteado como objetivo o no— alguna incidencia sobre la
personalidad de las personas.

Cémo desarrollar competencias

Las competencias
pueden “verse”
através de los

comportamientos

. El desarrollo de competencias
Las competencias actua sobre los
se encuentran en la comportamientos para
parte mas profunda T % mejorar las competencias
de nuestra
personalidad

Muchas personas sostienen que es dificil el desarrollo de competencias. Es cierto. Pero es
igualmente cierto que hay mucho para hacer y que las organizaciones hacen muy poco al
respecto. Se retomara este tema a la luz de las conclusiones de la investigacion realizada.

La aplicacion préactica de Gestion por Competencias: resumen de cierre

Cuando una organizacion aplica un modelo de Gestion por Competencias lo hace —al menos asi
ocurre cuando se emplean buenas practicas— con el proposito de lograr que las personas que la
integran trabajen de manera mancomunada para alcanzar los objetivos organizacionales, mas
concretamente la Mision, la Vision y los planes estratégicos. Las organizaciones definen,
ademas, sus Valores. Todos estos conceptos integraran el modelo de competencias.

Una vez que se ha definido el modelo con sus competencias, a partir de alli todos los
subsistemas de Recursos Humanos se adaptan al nuevo esquema de trabajo. Los pilares son:

e Seleccion de personas por competencias.

e Evaluacion del desempeifio considerando el cumplimiento de objetivos y la medicion de
competencias.

e Desarrollo de personas por competencias.

Como se desprende de lo aqui expresado, para una correcta implementacion de la metodologia
es un requisito fundamental el enfoque sistémico, es decir, que todos los subsistemas de
Recursos Humanos de la organizacion estén disefiados en torno a un Unico modelo de
competencias.
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INVESTIGACION

Comentarios generales

La investigacion realizada tiene como proposito el estudio de la empleabilidad de los
profesionales y la incidencia en ella de las competencias o caracteristicas de personalidad. Los
mencionados profesionales son “empleados” o contratados por organizaciones, las cuales
utilizan determinados métodos para su seleccion, contratacion, etc. Por consiguiente, el analisis
realizado se centr6 en organizaciones y sus métodos de trabajo. Sin embargo, éste no era el
propésito fundamental (evaluar los métodos de trabajo), sino obtener informacion sobre como
los métodos de trabajo de las organizaciones afectan o influyen en la empleabilidad de los
profesionales.

Se consideraron en la investigacion empresas de diverso objeto social y tamafio, con una unica
restriccion: no se tuvieron en cuenta organizaciones del sector publico que garantizan la
estabilidad en el empleo, ya que en este caso los métodos de trabajo no nos permitirian evaluar,
tal cual era nuestro proposito, la empleabilidad de profesionales.

Para la realizacion del trabajo de campo se trabajé sobre una encuesta que se administrd a
organizaciones que cumplieran las condiciones indicadas en el parrafo anterior. Para la
formulacion de las preguntas se tomé en cuenta tanto el marco tedrico como las hipotesis
planteadas. Ademas, se asumieron algunos supuestos, entre los cuales el mas relevante ha sido
la eleccion de una serie de competencias para incluir como opciones en tres de las preguntas de
la encuesta. Ambos conceptos se detallan en el Anexo I.

En la formulacion de las hipotesis se asumieron ciertas competencias como las mas usuales en
seleccion, y otras como las mas usuales en desvinculacion. En el momento de confeccionar el
formulario para la encuesta se considerd trabajar con un listado de competencias mayor y
uniforme en las diferentes preguntas. Para ello se partid de un listado extenso, del cual se
seleccionaron las competencias mas usuales (70) segun la practica profesional. A continuacion
se realizd un agrupamiento y sintesis de las mismas, como se expone en el Anexo I, hasta llegar
a un numero de 16. Para no restringir las respuestas solo a este universo, se previeron espacios
en blanco para aquellas organizaciones que desearan agregar otras, opcion que fue utilizada en
escasas ocasiones (una vez en cada una de las preguntas).

Dado que se estim6 que la extension de la encuesta podria dificultar la participacion, se decidid
no acompaiiar el nombre de cada competencia con una definicion, como es usual en el uso de la
metodologia de Gestion por Competencias. Por ello se prestd especial atencion a que el nombre
de cada competencia no se prestase a dudas o confusion. El camino elegido fue cuidar que sus
denominaciones tuviesen una asociacion directa con el significado de la palabra en el habla
corriente. (Se realizé un testeo del formulario, ver Anexo 1.)

Ninguna de las empresas que participaron en la investigacion manifest6é haber tenido problemas
para interpretar los nombres asignados a las competencias, ni con ninguna de las preguntas.

En el Anexo II se presenta informacién detallada sobre los resultados obtenidos en Ia
investigacion de campo realizada.
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Para la realizacion de la investigacion se partid de los objetivos e hipotesis planteados en el plan
de tesis, sumando objetivos e hipdtesis adicionales. Los objetivos e hipdtesis e expusieron en
forma completa en las paginas 9 y 10, a continuacion solo se hard una breve mencion de ambos.

Objetivos

El alcance del trabajo se relaciona con el ambito de las organizaciones las cuales con algliin
grado dispar de desarrollo, trabajan bajo métodos de Gestion de Recursos Humanos por
Competencias en las definiciones de los puestos de trabajo, o consideran de algun modo las
competencias en la metodologia que emplean. La investigacion se propuso analizar la
empleabilidad de las personas (profesionales) en relacion con dos momentos de su vinculo con
las organizaciones, tanto en la etapa previa a la relacion laboral, en el momento de la seleccion y
luego, cuando éstas desvinculan personas. En ambos casos se partio de la creencia que la
decision se toma en base a los comportamientos de las personas. Cuando nos referimos a
comportamientos (conductas observables, para algunos autores) nos estamos refiriendo a
competencias puestas en accion.

Para complementar este planteo original del plan de tesis se han adicionado otros objetivos
complementarios; el principal de ellos sera el analisis de la formacion que brindan las
organizaciones a sus empleados y el rol que alli le cabe a la tematica de competencias.

Hipotesis

En relacidon con los objetivos, dos hipdtesis son centrales en este trabajo: 1) Una vez que los
profesionales han alcanzado o superado los requisitos en materia de conocimientos, las
competencias tienen incidencia en su empleabilidad. 2) Las Competencias o caracteristicas de
personalidad son consideradas en la desvinculacion (pérdida de la estabilidad laboral) de los
profesionales.

Como hipotesis complementaria se planteé que la incidencia de las competencias en la
desvinculacion de profesionales es mayor que la que tienen en los procesos de seleccion y que
cuando las organizaciones utilizan un modelo de Gestion por Competencias, son las
competencias propias de dicho modelo las que cada entidad utiliza en sus procesos de seleccion
y desvinculacion de profesionales.

Asimismo se incluyeron como hipotesis complementarias: que las organizaciones que forman a
sus profesionales lo hacen tanto en conocimientos como en competencias, que esta formacion se
imparte a todos los niveles de la organizacién y, por ultimo, que guardan una relacion (entre si)
las competencias que son utilizadas en los procesos de seleccion, desvinculacion y formacion.

Metodologia

Para confirmar las hipotesis planteadas se realiz6 un trabajo de campo mediante el cual se
administrd a un nimero relevante de empresas un formulario con preguntas.

El formulario se disefio, en una primera instancia, abarcando las cuestiones relacionadas con las
hipétesis definidas en el plan de tesis, y a modo de prueba preliminar fue enviado a 8 (ocho)
empresas, de las cuales por una razon u otra era posible verificar la fiabilidad de sus respuestas.
Luego de esa primera prueba piloto se hicieron ajustes y se agregaron nuevas preguntas.
Algunas de estas ocho organizaciones, luego, integraron la muestra final, otras no.

Entre los ajustes realizados a la investigacion —producto de la prueba piloto— se decidi6é dejar de
lado la competencia Compromiso, que en una primera instancia se habia asumido como
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relevante, de acuerdo tanto con la teoria como con la practica profesional, porque su inclusion
originaba algun tipo de duda respecto de su significado. Para unos, significaba “compromiso
personal” frente a sus propias responsabilidades, en cuyo caso se confundian los asuntos
organizacionales con otros de distinto tipo. Para otras personas significaba —s6lo— compromiso
con los objetivos organizacionales.

En sintesis, y sobre este punto en particular, los aspectos relacionados con valores personales
quedaron comprendidos en la competencia Etica e integridad, y los conceptos relacionados con
la organizacion se ven reflejados en otras de las competencias seleccionadas, por ejemplo,
Orientacion a los resultados. De este modo, no se ha considerado la competencia Compromiso
en el formulario utilizado para el trabajo de campo, pero el concepto, en sus variantes —
compromiso personal y organizacional—, esté reflejado en otras competencias.

Para la eleccion de la muestra, como ya se comentara, se hizo una eleccion amplia en cuanto al
tipo de organizacién con una sola restriccion: se excluyo a aquellas organizaciones donde se
garantiza a los empleados la estabilidad en sus puestos, ya que esa situacion desvirtia el objeto
de analisis de este trabajo. Por lo tanto:

e Se contactd a organizaciones diversas, a las que se asegurd confidencialidad en el
manejo de la informacion que brindasen, dejando constancia que la misma sélo
seria presentada de manera global.

e Se contd con la participacion de empresas de diverso origen de capital, estilo de
management y tamafio (grandes y medianas). Asimismo, se contd con informacion
de tres de las denominadas big four'* y de algunos de los mayores empleadores
privados del pais.

Se comenz6 la distribucion de formularios plantedndonos como una posibilidad que sélo la
mitad de las empresas respondieran a ellos. Debido a que la respuesta inicial fue menor, se
ampli6 la muestra.

Las empresas y organizaciones a las que se les envio el formulario poseen oficinas en la Ciudad
Auténoma de Buenos Aires y alguna de ella en sus alrededores (Gran Buenos Aires).

Detallamos a continuacion algunas dificultades y situaciones especiales que se presentaron
durante la investigacion:

e FEn una primera instancia se plante6 contactar a 120 organizaciones, con el objetivo
de conseguir 60 respuestas. (Se estim6 que el 50% de las organizaciones
contestarian la encuesta.)

e Luego de la primera semana se incrementd el nimero de organizaciones
contactadas, dado que la proporcion de respuestas era menor al 50%.

e Fueron invitadas a participar alrededor de 160 organizaciones, de las cuales
respondieron la encuesta 64.

e Se comenzd a enviar los cuestionarios el 31 de mayo de 2006, y se recibieron
respuestas hasta 4 de septiembre de ese mismo afio.

e En promedio, las organizaciones debieron ser contactadas entre tres y cuatro veces.

e Se dio mucha importancia a la concentracion del trabajo de campo en un periodo
relativamente corto, por lo que se trabajo intensamente reclamando las respuestas.

e Las encuestas se disefiaron en un formulario para responder por Internet, con opcion
en papel o fax como alternativas.

e (Cinco organizaciones respondieron ‘“no” por politicas internas en materia de
participacién en encuestas. De algiin modo nos resultd sorprendente, ya que se

' Big four: denominacion por la cual son conocidas las cuatro grandes firmas transnacionales de
profesionales en Ciencias Econdmicas; a saber, Ernst & Young, Price Coopers, Deloitte y KPMG.
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trataba de una encuesta para una tesis doctoral y no una simple encuesta de opinioén
publica.

Seis empresas respondieron, por correo electronico, no tener tiempo para completar
la encuesta.

Otras diez tuvieron problemas para responder un cuestionario via Internet (por
escaso manejo de la tecnologia, conexiones que no permitian contestar
cuestionarios, etc.). A todas ellas se les envid la encuesta en papel, en mano o por
fax.

Muchos otros responsables de Recursos Humanos dieron como respuesta
(telefonica) que contestarian en breve, pero luego no lo hicieron.

Diez responsables de Recursos Humanos dijeron haber enviado las respuestas, pero
éstas no llegaron.

Cada siete dias se realizaron pruebas en el sistema informatico para asegurarnos de
que su funcionamiento era correcto. Los cuestionarios por Internet son mas
inestables que los de otra indole, en especial por el estado del servicio de banda
ancha en nuestro pais. Durante el periodo en el que se llevo a cabo la investigacion
se verificaron problemas en el proveedor de banda ancha Fibertel —donde se
encuentra localizado el sitio web utilizado— y otros proveedores relacionados, que
dejaron sin conexion a muchos usuarios de la ciudad de Buenos Aires y otros
puntos del pais.

Aquellas respuestas que en una primera instancia parecian no tener algun tipo de
correlacion logica, de acuerdo con nuestro conocimiento de la metodologia de
Gestion por Competencias, generaron repreguntas, como se comentara en cada
caso.

Respuestas y observaciones generales

La encuesta administrada consta de una parte inicial, donde se describe el tipo de organizacion
participante. Luego las preguntas se dividen en tres grandes areas o temas:

A.

Incidencia de las competencias en la seleccion de profesionales.

B. Incidencia de las competencias en la desvinculacion de profesionales.
C. La formacion de profesionales en el ambito de la organizacion.

Se analizaran las preguntas siguiendo el orden del formulario, ya que representa, a su vez, una
secuencia logica para el analisis de las respuestas.

Organizaciones participantes

Esta seccion del formulario se estructurd de la siguiente forma:

Datos sobre la organizacion:

Tipo (productiva, comercial, de servicios, asociaciones civiles, otras).
Cantidad de empleados (total).
Porcentaje estimado de profesionales sobre el total de empleados.

De los tres aspectos mencionados, se considera de suma importancia el ultimo, ya que como
pregunta principal de esta seccion nos ha permitido estimar la cantidad de profesionales
involucrados en la muestra considerada en la investigacion.

Para el calculo de los profesionales involucrados se trabajo con la siguiente formula:
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CE = cantidad de empleados

n = limite del rango (inferior o superior) de la cantidad de empleados
CP = cantidad de profesionales

RP = % de profesionales en relacion con el total de empleados

m = limite del rango (inferior o superior) del porcentaje de profesionales en el total de
empleados

Formula de calculo:

CE=CE(n1,n2).W

El calculo del rango de los profesionales involucrados en esta muestra, que se expone a
continuacion, se realiza por rangos o niveles, ya que la informacion fue recolectada de ese
modo.

Rango inferior:

> CP1=CEnl.RPml

100
Rango superior:

> CP2=CEn2.RPm2
100

Por lo tanto, la cantidad de profesionales involucrados en la muestra oscila entre el rango
inferior Y. CP1 y el rango superior >, CP2.

Resultados

La mayor parte de las organizaciones participantes se ubican dentro del rubro servicios (52%).
Sin embargo, la proporcion de profesionales dentro del segmento es dispar: desde empresas con
un 91 a 100% de profesionales, como las firmas de consultoria, y otras de servicios, como las
telefonicas, donde la participacion de los profesionales es mas baja (21 a 30%), producto de los
diferentes requerimientos en los puestos de trabajo.
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Organizaciones por segmento

O Productiva
B Comercial
B Servicios
@ Otras

La mayoria de las organizaciones participantes (77%) cuentan en sus filas con menos de 1.000
personas o empleados.

Analizando las organizaciones participantes segun la proporcion de profesionales con relacion
al total de empleados, se observa que la mitad de ellas (50%) posee menos de 30% de
profesionales.

Organizaciones por cantidad total de empleados

O Menos de 1000
empleados

B Méas de 1000
empleados
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Organizaciones por cantidad de profesionales

O Menos del 30 %
M Del 31 al 60 %
B Més del 61 %

De acuerdo al calculo —segun la formula precedente—, la muestra recolectada se relaciona con un
universo de entre 23.884 y 36.737 profesionales.

Se presenta esta estimacion sobre el nimero de profesionales a fin de reforzar la idea que
recoger informacion sobre un niumero determinado de empresas, implica en realidad un universo
de profesionales relacionado mucho mayor, lo que es una consideracion de importancia si se
comprende que es la empleabilidad de éstos el objeto de nuestra investigacion, y no los métodos
de trabajo de las respectivas empresas empleadoras. De esta manera, la muestra elegida es
considerablemente mas representativa para los fines de nuestra tesis.

A. Incidencia de las competencias en la seleccion de profesionales

En una primera instancia, la encuesta sobre la cual se realiz6 el trabajo de campo inquiere sobre
los procesos de seleccion de profesionales.

Como ya se mencionara en el capitulo 2, Evers y otros autores (1998) exponen las habilidades
y competencias que los estudiantes requieren para acceder a los diversos puestos de trabajo,
detallando cuales colegios y universidades las “cultivan”. Para decir mas adelante: sin
embargo, existe aun una disparidad entre las habilidades desarrolladas por los colegios y las
habilidades esenciales que son necesarias en los dinamicos entornos laborales (p. 137).

El proceso de seleccion de personas ha sido tratado por muchos autores, en esta parte de nuestro
trabajo se mencionaran solo dos.

Walnice Almeida, autora brasilefia presenta (2004: 30) el concepto de preseleccion, que
denomina triagem, y dice que los procesos de captacion y seleccion funcionan como un filtro,
tratando de seleccionar los candidatos mas talentosos.
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Etapas de un proceso de seleccion y captacion

1. Captacion: cualquier tipo de accién para atraer candidatos.

4.
Decision 2. Triagem: acciones destinadas a eliminar candidatos no
calificados.

3. Evaluacion: acciones destinadas a evaluar las calificaciones
3. Evaluacién de los candidatos.

4. Decision: acciones para decidir entre los candidatos finales.

2. Triagem

1. Captacién

Almeida,2004, 30

Existen organizaciones que utilizan mucho tiempo haciendo “triagem” (preseleccion) de
candidatos no calificados, cuando la mayor parte del tiempo deberia ser utilizada en acciones
destinadas a evaluar las calificaciones de los candidatos. La informatizacion de los procesos
selectivos, en vez de acelerar los procesos de identificacion de talentos, como era esperado, en
un primer momento solo hizo agravar la situacion. Las bases de datos de los sitios corporativos
o de las consultoras estan repletos de candidatos que no presentan las calificaciones necesarias
para los puestos que se plantean u ofrecen.

Continla Almeida mas adelante (p. 31) diciendo que los procesos de seleccion seran mds
efectivos cuando estén mas estructurados sobre procedimientos e instrumentos que permitan
minimizar el subjetivismo de las evaluaciones y visualizar el desemperio futuro de los
candidatos:

4. Utilizar el mayor numero posible de observaciones sobre el desemperio del candidato, de
preferencia, en momentos diferentes.

5. Combinar diferentes técnicas de seleccion, que evaluen las mismas competencias exigidas
para el cargo.

6. Utilizar, de ser posible, mas de un evaluador, orientados por los mismos criterios de
evaluacion.

Mas adelante (p. 33) la autora brinda ejemplos de qué tipo de instrumentos deberian utilizarse
en cada una de las etapas mencionadas en su obra.

e Captacion: Internet, consultoras, head hunters, networking, anuncios, instituciones
académicas, etc.

o Triagem: curriculum, cuestionarios, tests, entrevistas de preseleccion.

e FEvaluacion: dinamicas, simulaciones, entrevistas, tests, proyectos.

En cada una de las etapas, el candidato que no continua puede integrar la base de datos para
una futura oportunidad.
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En sintesis, la preseleccion es una etapa que tiene como proposito la “eliminacion de los casos
no calificados”, en tanto que la etapa de seleccion se ocupa de la evaluacion de las
calificaciones de los candidatos.

En el capitulo 18 de la obra Competence at work (Spencer & Spencer, 1993: 239) se define un
proceso de seleccion como el proceso de reunir personas y puestos, ya sean personas de fuera
(reclutamiento y nueva seleccion de contratacion) o dentro (ubicacion y promocion) de la
organizacion.

A su vez, define a la seleccion basada en las competencias como los métodos disefiados a partir
de la siguiente hipotesis:

Cuanta mas concordancia haya entre los requisitos de un puesto y las competencias del
empleado, mejor sera el desemperio y la satisfaccion del mismo con su puesto.

Por lo tanto, el éxito de la adecuacion persona-puesto depende de:
4.  Evaluacion precisa de las competencias individuales.
5. Modelos de competencias por puesto.

6. Un método para evaluar la “concordancia” entre una persona y un puesto.

En sintesis, para Spencer & Spencer (1993: 254) en los sistemas de management de recursos
humanos basados en las competencias, las decisiones de seleccion y ubicacion se basan en el
encuadre o concordancia entre los requisitos del puesto, en materia de competencias, y las
competencias de la persona. Una premisa importante es que ‘“cuanto mayor sea la
concordancia entre los requisitos del puesto y las competencias de la persona, mejor sera el
desemperio y la satisfaccion laboral de ésta”. El desempeiio y la satisfaccion elevada, a su vez,
predicen la retencion, (1) porque las personas con un buen desempernio no se despiden; y (2)
porque es menos probable que los empleados satisfechos renuncien.

Esta parte de la encuesta consto de una pregunta principal y otras, no menos importantes, que
por derivar de la primera denominamos complementarias.

Pregunta 1

En un proceso de seleccidn, y una vez que se despejaron los denominados requisitos duros
del perfil (estudios, experiencia, conocimientos especificos, idiomas, etc.), se le solicita
identificar el grado de incidencia de las competencias (caracteristicas de personalidad) en
la incorporacion de personas de nivel profesional —es decir, posiciones que requieran titulo
universitario—.

Esta es una pregunta central en la investigacion. Ha permitido identificar si realmente se toman
en cuenta —o no— las competencias en la empleabilidad de profesionales. En esta pregunta la
indagacion es con relacion al proceso de seleccion, y como surge de lo anteriormente expuesto
(Almeida, 2004: 30), se relaciona con las evaluaciones posteriores al proceso preseleccion, es
decir, la seleccion propiamente dicha, donde las organizaciones evaliian las competencias de sus
futuros profesionales.

Se considerard que las competencias inciden en la seleccion de profesionales cuando, en la
respuesta, se seleccione una de las siguientes opciones: b) 31-60%, c) 61 a 100%. Como surge
de la pregunta, estos porcentajes se refieren al grado de incidencia de las competencias en la
decision de incorporar a un profesional a la organizacion.
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Resultados

Las respuestas obtenidas indican que las competencias tienen incidencia en la empleabilidad de
profesionales. Para fundamentar esta afirmacion so6lo se ha considerado —como ya hemos dicho—
que las empresas toman en cuenta las competencias en sus procesos de seleccion cuando han
seleccionado las opciones:

b) 31-60%.
¢) 61-100%.

Incidencia de las competencias
en la seleccion de profesionales

Produccion / Operaciones Administrativo / Financiero /

IT/ RRHH

osi osi

H No B No
Comercial / Ventas TOTALES

gsi asi

H No B No

Analizando estos resultados con mayor detalle, se puede apreciar que las relaciones son las
siguientes:

e Profesionales relacionados con las areas de Produccion y Operaciones: 89%.

e Profesionales relacionados con las areas Comercial y Ventas: 93%.

e Profesionales relacionados con las areas de Administracion, Finanzas, IT y RRHH:
95%.

En su conjunto el porcentaje es de: 93%.
Si bien hay una variacion entre las diversas areas, la diferencia no se aprecia como significativa.

En Competence at work (Op. Cit.: 343-344) se presentan una serie de competencias para niveles
ejecutivos y gerenciales.

Para ejecutivos:
e Pensamiento estratégico.
o Liderazgo de cambio.

o Relaciones publicas (habilidad para establecer relaciones e influenciar sobre redes
complejas).
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Para gerentes:
o  Flexibilidad.
o Implementacion del cambio.
e [nnovacion
e Relaciones interpersonales
o  Empowerment.
e Direccion de equipos.

o Adaptabilidad.

Para la confeccion de nuestra encuesta se ha partido de un listado muy extenso, que incluia estas
competencias mencionadas por Spencer & Spencer, del cual se seleccionaron las competencias
mas usuales (70) segun la practica profesional. A continuacion se realizé un agrupamiento y
sintesis de las mismas, como se expone en el Anexo I, hasta llegar a un nimero de 16, segin se
muestra a continuaciéon. Para no restringir las respuestas sélo a este universo, se previeron
espacios en blanco para aquellas organizaciones que desearan agregar otras competencias,
opcion que, como ya hemos dicho, fue utilizada en escasas ocasiones (una vez en cada una de
las preguntas). Este mismo listado de competencias fue utilizado para la pregunta siguiente,
denominada 2-A, y para otras que se expondran mas adelante, 4-A y 6.

Pregunta 2-A

Si en la pregunta 1 ha seleccionado las respuestas b) o ¢), marque con una “x” las 5 (cinco)
principales competencias (caracteristicas de personalidad) utilizadas en la seleccion.

Una vez identificada la incidencia de las competencias en el proceso de seleccion, se indago
sobre cuales son las 5 (cinco) mas significativas o dominantes, tomadas en cuenta en esta etapa
previa a la relacion empleado-empleador: el momento de determinar su ingreso (o no) a la
organizacion. El objeto de esta pregunta es obtener informacién detallada sobre las distintas
competencias que inciden en la empleabilidad de profesionales. Por lo tanto, se han identificado
las competencias mas utilizadas o requeridas en esta instancia (proceso de seleccion).

Como ya se mencionara en el capitulo 2, ((Boccalari, 2004, 98 y ss)) en un articulo de Enrico
Oggioni se menciona que si no se identifica la competencia necesaria, no es posible ni la
medicion ni el desarrollo de las competencias. La importancia relativa de las competencias es
diferente seglin cada organizacion ya que éstas se definen segln la estrategia organizacional.
Los profesionales que trabajan en una organizacion pueden realizar actividades muy diversas.
Tomando como base la experiencia profesional, y con el fundamento de diversos autores, como
el mencionado Oggioni, se realizé una agrupacion de funciones o tareas en tres areas o familias
de puestos, en base a las siguientes consideraciones:

e Produccion / Operaciones: sus funciones se focalizan en la elaboracion del producto o
servicio que la organizacion comercializa o presta a la comunidad.

e Comercial / Ventas: sus funciones se focalizan en la comercializacion y venta del
producto o servicio que la organizacion ofrece a la comunidad.

e Administrativa / Financiera / RRHH / IT: sus funciones son de apoyo a las dos areas
anteriores.

De este modo, se podra analizar si las competencias utilizadas en los tres procesos sobre los que
se basa la investigacion —seleccion, evaluacion del desempefio y formacion— difieren segun las
areas de actividad de los profesionales dentro de la organizacion.
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Resultados

Antes de analizar los resultados de esta pregunta en particular creo importante sefialar que en el
planteamiento de la hipotesis se han mencionados algunas competencias:

Las principales competencias o caracteristicas de personalidad consideradas en la seleccion de
personas (acceso al mercado laboral) son: Iniciativa, Compromiso, Orientacion al cliente
interno y externo, Orientacion a los resultados, Flexibilidad y Trabajo en equipo.

En el momento de plantear las hipotesis, y de acuerdo tanto con la teoria como con nuestra
experiencia profesional (ver Anexo 1), se decidid elegir ciertas competencias como las de uso
mas frecuente en la seleccion de personas. En el siguiente cuadro se exponen las competencias
mencionadas en la hipotesis y las primera cinco del ranking resultante del trabajo de campo
realizado (se muestran en orden descendente segun las veces que fueron mencionadas). Se han
remarcado en color aquellas que fueron definidas en la hipétesis y han sido corroboradas en el
trabajo de campo.

Competencias segun la hipétesis | Competencias segun el trabajo de
campo
Iniciativa Etica e integridad
Orientacion al cliente interno y | Orientacion a los resultados
externo
Orientacion a los resultados Trabajo en equipo
Flexibilidad Orientacion al cliente interno y
externo
Trabajo en equipo Liderazgo

El ranking de las competencias mas utilizadas, por las distintas organizaciones participantes en
la encuesta, en la seleccion de profesionales es el siguiente:

Competencias en Seleccién

Etica e integridad 1)
Orientacién/Resultados

Trabajo en equipo »

Orientacion al cliente

Liderazgo

Calidad de trabajo

Capacidad de Planificacion y Organ.

Adaptabilidad al cambio

Desarrollo de talento

Comunicacién
Pensamiento estratégico
Iniciativa

Innovacién y creatividad
Pensamiento analitico
Direccion de personas
Negociacion

Busqueda excelencia
Busqueda informacion
Dinamismo energia
Administracién efectiva

T 1
0 20 40 60 80 100 120

@ Produccion / Operacion @ Comercial / Ventas 8 Adm/Fin/IT/RRHH

Para una mejor comprension del grafico precedente se exponen a continuacion las 10
competencias mas citadas por las organizaciones que participaron en el trabajo de campo.
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Competencias en Seleccidn (ias primeras diez)

Eica e negridad 27 39 37
Orientacien/Resultados 30 34 27
Trabajo en equipo 38 5 40
Orientacien al cliente 37 39 4
Lerargo |0 15 12 23
Calidad de trabajo 26 2 18
Capacidad de Planificacion y Organ. 17 u 20
Adaptabilidad al cambio 17 1 21
Desarrollo de talento 13 8 14
comuniencen |10 14 R 118
0 20 40 60 80 100 120

‘IProduccic’m / Operacién B Comercial / Ventas BAdm/Fin/IT/RRHH ‘

De la observacion del grafico precedente surgen algunos datos que llaman la atencion, por
ejemplo, que las competencias Trabajo en equipo y Calidad de trabajo no tienen gran
importancia en las areas Comercial y Ventas, al igual que Planificacion, Adaptabilidad al
cambio o Comunicacion. Del mismo modo que la competencia Orientacion al cliente (interno y
externo) no tiene mayor importancia en las areas Administrativa, Financiera, Recursos
Humanos e IT (tecnologia informatica).

En la obra Competence at work dicen sus autores (Spencer & Spencer, 1993: 12) que muchas
organizaciones seleccionan en base a conocimiento superficial y habilidades (contratamos a
MBAs de buenas universidades) y asumen que los nuevos empleados poseen la motivacion
fundamental y las caracteristicas necesarias o que estas competencias se pueden infundir
mediante buen management. Probablemente, lo contrario sea mds economico: las
organizaciones deberian seleccionar en base a buenas competencias de motivacion y
caracteristicas y enseniar el conocimiento y habilidades que se requieren para los puestos
especificos.

En los puestos complejos, las competencias son mas importantes que las habilidades
relacionadas a la tarea, la inteligencia o las credenciales para predecir un desempeiio
superior.

En empleos de niveles superiores —técnicos, de management y profesionales—, casi todos poseen
un coeficiente intelectual alto y estudios avanzados en una buena universidad. Lo que distingue
a los que se desempernian mejor en estos puestos es la motivacion, habilidades interpersonales y
habilidades politicas, las cuales son competencias. Los estudios de competencias son la manera
mds economica para cubrir estas posiciones.

Este comentario de Spencer & Spencer refuerza la importancia del analisis de las competencias
en un proceso de seleccion, especialmente con referencia a profesionales, motivo del presente
estudio de campo.

Preguntas 2-B

Si ha seleccionado algunas competencias (caracteristicas de personalidad) utilizadas en
seleccion de personas, responda las siguientes preguntas:

2-B-1

¢ Su organizacién cuenta con un modelo formal de Gestion por Competencias?
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2-B-2

Las competencias seleccionadas son: - del modelo de competencias; - del modelo de
competencias y otras; - otras diferentes a las del modelo.

Una vez identificada la incidencia de las competencias en el proceso de seleccion, se indago si
las competencias mas significativas o dominantes, tomadas en cuenta en el momento del ingreso
de un profesional a la organizacion, pertenecen —o no— a un modelo de Gestiébn por
Competencias vigente.

De este modo, se ha identificado si la inclusion de las competencias en el proceso de seleccion
deriva de un modelo de competencias realmente en aplicacion o si son elegidas ad-hoc, s6lo
para esa instancia.

La autora brasilefia mencionada (Almeida, 2004: 15), dice en referencia a su pais que las
organizaciones, de manera general, enfrentan en la actualidad un contexto mucho mds
complejo y turbulento. Las reformas estructurales y de apertura del comercio internacional
ocurridas en el inicio de la década del "90 contribuyeron a que el sector productivo tuviese que
reestructurarse para competir en un mercado globalizado. Ademads, se suma a ese escenario
clientes cada vez mas exigentes. Esto trajo aparejado cambios en el mercado de trabajo.

Mas adelante (p. 17) la autora asegura que la retencion y el desarrollo de profesionales
talentosos debe ser una preocupacion constante de las organizaciones que poseen una filosofia
orientada a los talentos.

En sintesis, si las competencias son necesarias en el contexto actual, las organizaciones deberian
tomarlas en cuenta en sus procesos de seleccion. Si, ademas, las organizaciones se plantean
esquemas de trabajo orientados a alcanzar objetivos estratégicos, deberian implantar modelos de
competencias que sean, a su vez, estratégicos.

En una obra que retine trabajos de varios autores, titulada Competenze. Leva di eccellenza delle
persone e delle organizzazioni (Boccalari et al., 2004), Renato Boccalari (pp. 24-27) se refiere a
la diferencia entre un modelo de competencias psicoldgico y uno de tipo estratégico. La mdxima
conduccion de la empresa podra asegurar la continuidad de la misma solo desarrollando las
competencias distintivas, éstas deberan reflejar —a su vez— la fuente duradera donde se
recogerd el producto futuro.

Resultados

Competencias en seleccion.
Organizaciones gque han implantado un modelo
de Gestion por Competencias

Entre las organizaciones que han implementado un modelo de
Gestin por Competencias, se pregunt6 si uilizan s6lo las
competencias del modelo, u otras también.

ODel
modelo
osi
B No Ml Del
modelo y
otras
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El 53% de las empresas que utilizan las competencias en seleccion han implantado un modelo
de Gestion por Competencias.

Entre las que poseen un modelo de competencias, el 50% utiliza en seleccion las competencias
de éste. Las restantes, ademas de las del modelo consideran, adicionalmente, otras
competencias. Ninguna de ellas ha seleccionado la opcion de utilizar s6lo competencias
diferentes de las del modelo.

Repregunta
A las empresas que respondieron que consideraban las competencias de los candidatos pero que

no poseian un modelo de competencias, o bien utilizaban otras ademads de las del modelo, se les
hizo una nueva pregunta.

;Como evalua competencias si su organizacion no posee un modelo de Gestion por
. ol5
Competencias?

;Como evalua competencias en el caso que utilice otras ademds de las del modelo de Gestion
por Competencias?

El 100% de las organizaciones respondieron que existe bibliografia disponible en el mercado
para medir competencias, en particular las que ellos han elegido como adicionales al modelo
definido, o como competencias a evaluar, en el caso de no contar con dicho modelo.

La bibliografia disponible ofrece una definicion estandar, preguntas asociadas vy
comportamientos observables para las competencias utilizadas en el caso de no poseer un
modelo propio.

Por lo tanto, si las organizaciones no disponen de un modelo de competencias o si bien éste no
posee un adecuado disefio, es posible que —en base a bibliografia de apoyo— las organizaciones
evaluen competencias (caracteristicas de personalidad) junto con la administracion de
evaluaciones psicoldgicas mediante tests de personalidad.

B. Incidencia de las competencias en la desvinculacién de profesionales

Para continuar con el trabajo de campo, la encuesta indagd sobre los procesos de
desvinculacion de profesionales y, relacionado con éstos, sobre como se evalua el desempefio
de las personas una vez que éstas integran la organizacion.

Dice Peter Capelli en una obra sobre la situacion en los Estados Unidos publicada
originalmente en 1999, que La seguridad en el empleo para todos los trabajadores ha
disminuido y se ha vuelto mucho mas eventual con respecto al rendimiento. En particular el
puesto de directivo medio ha pasado de ser una de las ocupaciones mas seguras a una de las
menos seguras a medida que las empresas continuan reduciendo sus filas. Los empresarios
dicen habitualmente a los trabajadores que su unica fuente auténtica de seguridad es la
empleabilidad, su capacidad para encontrar un trabajo en otra parte (Capelli, 2001: 87). Por
lo tanto, desde la perspectiva de este autor la empleabilidad de una persona no se relaciona con
la seguridad en el empleo —ésta ha disminuido, y se basa en el desempefio de cada persona—
sino con la capacidad potencial de encontrar un nuevo trabajo.

'3 Esta pregunta no integré el formulario, se realizd a posteriori de haber recibido la encuesta
(repregunta).
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Al realizar un analisis de la estratificacion de los empleos, Neffa menciona (1996: 49), entre
otros elementos, las garantias y perspectivas de hacer carrera dentro de la empresa u
organizacion, el nivel promedio de las calificaciones profesionales, las condiciones y medio
ambiente de trabajo. En cuanto a la segmentacion de los trabajadores incluye, entre otros
factores, el nivel de formacion adquirido, la estabilidad de sus comportamientos, sus
aspiraciones personales. De ambas categorizaciones se puede inferir una mencion indirecta al
tema de competencias, al mencionarse “calificaciones profesionales”, “estabilidad de
comportamientos” y “aspiraciones personales”.

Los procesos de desvinculacion de personas devienen, usualmente, de una deficiente
adecuacion del individuo a su puesto de trabajo.

La autora francesa Levy-Leboyer (1996: 132) dice, por su parte, que la formacion ya no esta
destinada a personas que hay que integrar a la empresa, sino a aquellas que estan ya
ocupando un puesto en ella, con el objetivo de hacerlas mas eficaces. De ahi la concepcion de
una formacion que consiste en la adquisicion de las competencias que no habian conferido ni
la formacion inicial ni la formacion dada por la empresa al principio de la carrera
profesional. En otras palabras, la formacion ya no precede al trabajo, lo acomparia.

La autora asegura (p. 133) que adquirir nuevas competencias no es, por tanto, una actividad
anterior al trabajo o que se efectua aparte del trabajo; se realiza en el transcurso mismo del
trabajo y mediante éste.

De lo antedicho se desprende la importancia de la adecuacion persona-puesto. Cuando ésta no
se verifica la situacion planteada podria derivar en que las personas sean asignadas a otros
puestos, o bien, desvinculadas de la organizacion.

Esta parte de la encuesta constd de una pregunta principal y otras que, por derivar de la primera,
denominamos complementarias.

Pregunta 3

Grado de incidencia de las competencias (caracteristicas de personalidad) en el despido de
profesionales.

Esta es otra de las preguntas centrales de la investigacion, y ha permitido identificar si realmente
se toman en cuenta —o no— las competencias en la empleabilidad de profesionales. En esta
pregunta la indagacion es en relacion con el proceso de desvinculacion.

Se considerara que las competencias inciden en la desvinculacion de profesionales cuando, en la
respuesta, se seleccione una de las siguientes opciones: b) 31-60%, c) 61 a 100%.

Resultados

Las respuestas obtenidas indican que las competencias tienen incidencia en la empleabilidad de
los profesionales. Para fundamentar esta afirmacion solo se ha considerado —como ya hemos
dicho— que las empresas toman en cuenta las competencias en sus procesos de desvinculacion
cuando han seleccionado las opciones:

b) 31-60%.
¢) 61100%.
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Incidencia de las competencias
en la desvinculacion de profesionales

Produccion / Operaciones Administrativo / Financiero /

| |
== ===

Comercial / Ventas TOTALES

>~ i — BN I,
— IS

Analizando estos resultados con mayor detalle se pueden apreciar las siguientes cifras:

Profesionales relacionados con las areas de Produccion y Operaciones: 73%
Profesionales relacionados con las areas Comercial y Ventas: 77%.
Profesionales relacionados con las areas de Administracion, Finanzas, IT y RRHH: 79%.

En su conjunto el porcentaje es de: 76 %.

Si bien hay cierta variacion entre las diversas areas, la diferencia no se aprecia como
significativa

Repregunta

A las empresas que respondieron que no consideraban las competencias de los individuos en los
procesos de desvinculacion se les formuld una pregunta adicional al formulario de encuesta
predisefiado.

¢ Cudles son los motivos que originan el despido o desvinculacion de profesionales en su
. ol
organizacion?"’

Dos de las empresas que no habian seleccionado las competencias como elemento considerado
en la desvinculacion de profesionales, nos manifestaron que habian elegido esa opcion porque
en realidad no habian realizado despidos en el ultimo afio.

Las restantes respondieron que la razén del despido de profesionales fue porque éstos no
alcanzaron los resultados esperados o alguna razén relacionada con, por ejemplo, el manejo no
ético de situaciones u otros problemas similares. El desempefio no ético —que origina, en estos
casos, la desvinculacion de quien lo evidencia— es un comportamiento producto de una
competencia no desarrollada y no de la carencia de conocimientos para desempenar la funcion.
Lo mismo puede suceder con otros temas; por ejemplo: 1) la persona no alcanza los objetivos
porque realiza su tarea con una calidad baja o menor a la esperada. Esto puede relacionarse con
la ausencia de ciertos conocimientos, o no, cuando teniéndolos se trabaja sin atender a la calidad
de lo que se realiza. En este ultimo caso se verificaria la ausencia de la competencia Calidad de
trabajo. Una situacion analoga puede darse con el siguiente ejemplo (2): la persona no alcanza
los objetivos porque realiza su tarea con ausencia o un grado menor al requerido de la
competencia Orientacion a los resultados.

'® Esta pregunta no integré el formulario, se realizd a posteriori de haber recibido la encuesta
(repregunta).
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Apoyando este razonamiento, y segin la autora francesa Nadine Jolis (1998: 29-30), las
competencias se correlacionan entre si y se dividen en:

e) Competencias teoricas. Por ejemplo: conectar conocimientos adquiridos durante la
educacion formal, con la informacidn disponible.

f) Competencias practicas. Por ejemplo: traducir la informaciéon y los conocimientos en
acciones operativas o enriquecer los procedimientos con calidad.

g) Competencias sociales. Por ejemplo: lograr que trabaje un equipo o capacidad para
relacionarse con otras personas.

h) Competencias del conocimiento (combinar y resolver). Por ejemplo: conjugar informacion
con conocimientos, coordinar acciones, buscar nuevas soluciones, poder (y saber) aportar
innovaciones y creatividad.

De acuerdo con este razonamiento se podria decir que si las organizaciones toman como causa
del despido de profesionales el resultado de su gestion, éste incluye el concepto de
competencias, es decir, el resultado (de acuerdo a lo esperado o no) se alcanza (o no) en funcioén
de las competencias que se tienen.

Si aceptamos este razonamiento como valido, estas respuestas se suman a las de aquellas
organizaciones que sefialaron a las competencias como un elemento que incide en la
desvinculacion de profesionales.

En sintesis, los resultados a esta pregunta —luego de formulada la repregunta mencionada— se
muestran a continuacion.

Incidencia de las competencias en
la desvinculacién de profesionales

Informacién ajustada por repregunta

Administrativo / Financiero /
IT/ RRHH

—— - ‘ '
asi asi

B No B No

Produccién / Operaciones

Comercial / Ventas TOTALES

\ osi o osi

B No h g B No

Analizando estos resultados con mayor detalle, se puede apreciar que las cifras obtenidas son las
siguientes:

Profesionales relacionados con las areas de Produccion y Operaciones: 92%.
Profesionales relacionados con las areas Comercial y Ventas: 98%.

Profesionales relacionados con las areas de Administracion, Finanzas, IT y RRHH: 98%.

En su conjunto, el porcentaje es de: 97%.
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Al igual que antes de la repregunta, si bien hay una variacion en los porcentajes obtenidos en las
distintas areas, las diferencias observadas no resultan significativas.

Pregunta 4-A

Si de la pregunta 3 ha seleccionado las respuestas b) o ¢), margue con una “x” las 5 (cinco)
principales competencias (caracteristicas de personalidad) cuya carencia o bajo nivel
influy6 en el momento de la desvinculacion de profesionales.

Una vez identificada la incidencia de las competencias en el proceso de desvinculacion, se
indag6 sobre cuales son las 5 (cinco) mas significativas o dominantes, tomadas en cuenta en esta
etapa de la relacion empleado-empleador: el momento de despido o desvinculacion de la
organizacion. A través de esta pregunta se obtuvo informacion detallada sobre las distintas
competencias que inciden en la empleabilidad de profesionales. Por lo tanto, se ha identificado
las competencias mas consideradas en esta instancia, cuya ausencia origina la desvinculacion.

Resultados

Antes de analizar las respuestas a esta pregunta en particular, consideramos importante sefialar
que en el planteamiento de la hipdtesis se mencionaron algunas competencias:

Las principales competencias o caracteristicas de personalidad consideradas en la
desvinculacion (pérdida de la estabilidad laboral), son: Calidad de trabajo, Orientacion al
cliente interno y externo, Compromiso, Etica e integridad, y Trabajo en equipo.

En el momento de plantear las hipdtesis, y de acuerdo con nuestra experiencia profesional, se
decidié elegir ciertas competencias considerando que serian las de uso mas frecuente en la
desvinculacion de personas. Al mismo tiempo, del sondeo realizado en ese momento se tenia la
informacién que las organizaciones —usualmente— evaltian el desempefo de los profesionales en
funcion de los resultados finales de su tarea, por ejemplo, a través de la fijacion de objetivos.

En el siguiente cuadro se exponen las competencias mencionadas en la hipotesis y las primeras
cinco del ranking resultante del trabajo de campo realizado (se muestran en orden descendente
segin la cantidad de veces que fueron mencionadas). Se ha remarcado en color las que
resultaron coincidentes en la hipotesis y el trabajo de campo. En el momento de la Investigacion
las competencias Etica e Integridad se unificaron en un tnico concepto.

Competencias segun la hipétesis Competencias segun el trabajo de campo
Calidad de trabajo Etica e integridad
Orientacion al cliente interno y externo Orientacion a los resultados
Etica f. . . Trabajo en equipo
Integridad TEOHIE Calidad de trabajo
Trabajo en equipo Orientacion al cliente interno y externo

El ranking de las competencias mas utilizadas, por las distintas organizaciones participantes en
la encuesta, en la desvinculacién de profesionales es el siguiente:
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Competencias en Desvinculacion

Etica e integridad

Orientacion a los resultados.

Trabajo en equipo

Calidad de trabajo

Orientacion al cliente intemo y externo
Adaptabilidad al cambio
Iniciativa.

Capacidad de planificacion y organiz

Liderazgo
Direccién de personas
Desarollo del talento
Pensamiento estratégico
Pensamiento analitico

Innovacion y creatividad

Negociacion

[®@Produccion / Operacion M Comercial / Ventas BAdm/Fin/IT/RRHH |

Para una mejor comprension del grafico precedente se exponen a continuacion las diez
competencias mas citadas por las organizaciones que participaron en el trabajo de campo.

Competencias en Desvinculacion (primeras diez)

Eiica ¢ integridad 26 28 31
Orientacisn a los resultados 24 27 25
Trabajo en equipo 28 3 29
Calidad de trabajo 22 3 26 J
L
Orientacion al cliente interno y extemo 22 12| 6|
Adaptabilidad al cambio 20 1 17
Iniciativa 13 10 9
Capacidad de pianificacion y organiz. |l © 9 15
Comunicacion | S JIN 4/ 16
Liderazgo 10| 7 11

[®@Produccion / Operacion B Comercial / Ventas B Adm/Fin/IT/RRHH |

Del analisis de este Gltimo grafico surgen como datos a mencionar la escasa importancia en las
areas Comercial y Ventas de las competencias Trabajo en equipo, Calidad de trabajo,
Comunicacion 'y Adaptabilidad al cambio. Del mismo modo, la poca relevancia de la
competencia Orientacion al cliente interno y externo para las areas de Administracion,
Finanzas, Recursos Humanos e IT (tecnologia informatica).

Como una sintesis de este punto consideramos interesante mencionar el trabajo de Franck Hartle
incluido en la citada obra de Carretta, Dalziel y Mitrani (1992: 107-108), donde se trata la
gestion de la performance o desempeiio desde lo que Hartle denomina una nueva perspectiva.
Alli el autor dice que el término performance management ha devenido de uso comun y, sin
embargo, no existe una definicion universalmente aceptada. En algunas organizaciones estd
considerado como management por objetivos o administracion por objetivos, en otras solo la
evaluacion personal, para otras es un procedimiento anual ligado a la formacion y el
desarrollo del personal sin ninguna relacion con la retribucion basada en la performance. Sin
embargo, todas estas definiciones son insuficientes, no consideran la gestion de la performance
como un proceso global que debiera comprender todos estos elementos y algunos mas. Un
proceso integral debiera evaluar lo que la persona debe obtener (resultados) y como lo hace.
Este proceso podria comprender:

e FEstrategia y objetivos empresariales.
e Definiciones del rol o puesto.
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Determinacion de los objetivos.

Coaching u orientacion.

Revision de la performance.

Sistema de remuneracion basado en la performance.
Entrenamiento, formacion y desarrollo.

Para Hartle (p. 114), un programa de gestion de la performance debe prever o incluir el
desarrollo de las competencias personales. Para ello se debe separar la evaluacion, una parte
para definir las necesidades de desarrollo y otra para evaluar los resultados, de modo tal que
la revision anual tenga una cierta distancia (entre una y otra) para garantizar un efectivo
mejoramiento de la performance. El desarrollo de la competencia permitiria alcanzar mejor
los resultados. Para mejorar la performance, el gerente puede ofrecer su coaching o guia,
para ello debe conocer la intensidad necesaria de cada competencia segun el puesto ocupado
v, cuando la competencia presenta una brecha, debe poder ofrecerle al empleado un plan de
accion idoneo sobre como hacer para mejorar (en las competencias con carencia o brecha).

En sintesis, la evaluacion de competencias pierde sentido si no se relaciona con el desarrollo de
competencias.

Preguntas 4-B

Si ha seleccionado algunas competencias (caracteristicas de personalidad) utilizadas en la
desvinculacion de personas, responda las siguientes preguntas:

4-B-1

¢Su organizacion cuenta con un modelo formal de evaluacién del desempefio por
competencias?

4-B-2

Las competencias seleccionadas son: del modelo de competencias; del modelo de
competencias y otras; otras diferentes a las del modelo.

Una vez identificada la incidencia de las competencias en el proceso de desvinculacion se
indagd sobre si las competencias mas significativas o dominantes, tomadas en cuenta en el
momento de la desvinculacion de personas, pertenecen —o no— a un modelo de evaluacion del
desempefio por competencias vigente.

Se ha indagado, de este modo, si las competencias cuya inexistencia o bajo nivel provocan u
originan una desvinculaciéon derivan de un modelo de competencias realmente en aplicacion o si

son elegidas ad-hoc, s6lo para esa instancia.

Resultados



Martha Alicia Alles Influencia de las competencias en la empleabilidad, 106
Tesis

Competencias en desvinculacion.
Organizaciones que utilizan la evaluacién del desempefio
por competencias

Entre el total de organizaciones que utilizan la evaluacion
del desempefio por competencias, se indagé si utilizan
sélo las competencias del modelo, u otras también

O Del
modelo
asi
B No M Del
modelo y
otras

A las empresas que consideran las competencias en la desvinculacion de profesionales se les
indagd sobre sus métodos para evaluar el desempefio: 48% de éstas respondieron
afirmativamente, es decir, las utilizan en sus métodos de evaluacion del desempefio. De éstas, el
55% utiliza las competencias de su modelo de gestion de recursos humanos por competencias.
Las restantes (45%), ademas de las del modelo consideran otras en la desvinculacion de
profesionales (adicionalmente). Ninguna de ellas ha seleccionado la opcidon de utilizar sélo
competencias diferentes de las del modelo.

Un primer analisis de la informacién del trabajo de campo

Antes de presentar la tercera parte del trabajo de campo realizado (C. La formacion de
profesionales dentro de la organizacion), se hara una evaluacion de la informacion recolectada
en relacion con las dos primeras partes (puntos A y B).

Incidencia de las competencias en seleccién y en desvinculacion

Si se representa en un grafico conjunto el resultado de las respuestas a ambas preguntas
(promedio de porcentajes), el resultado permite observar un 85% de incidencia de las
competencias en la empleabilidad de los profesionales.

Si este promedio se ajusta por la nueva informacion recolectada por la repregunta formulada a
posteriori en cuanto a la desvinculacion de profesionales, ya explicada y fundamentada, el
resultado de la incidencia de las competencias en la empleabilidad de profesionales se ubica en
el 95%. En ambos casos (Seleccion y Desvinculacion) se han verificado porcentajes
contundentes que demuestran las dos hipdtesis principales planteadas en la investigacion.
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Incidencia de las competencias
en seleccion y desvinculacion

O No utilizan
B Si utilizan

Incidencia de las competencias
en seleccion y desvinculacion

Informacién ajustada por repregunta

O No utilizan
B Si utilizan

Una mirada mas detallada sobre la incidencia de las competencias en la empleabilidad de
profesionales

Comparando las cinco (5) competencias que fueron mencionadas un mayor nimero de veces,
tanto para la seleccion de profesionales como para su desvinculacion, surge el cuadro siguiente,
donde se muestran en orden descendente, comenzando por las mas mencionadas. Se ha

remarcado en color las que estan presentes en ambos listados.

Competencias mas utilizadas en
seleccion

Competencias mas utilizadas en
desvinculacion

Etica e integridad

Etica e integridad

Orientacion a los resultados

Orientacion a los resultados

Trabajo en equipo

Trabajo en equipo

Orientacion al cliente interno y
externo

Calidad de trabajo

Liderazgo

Orientacion al cliente interno y
externo
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Como se desprende del cuadro precedente, existe coincidencia en cuatro de ellas.

Etica e integridad.

Orientacion a los resultados.

Trabajo en equipo.

Orientacion al cliente interno y externo.

NS

La coincidencia en cuatro de las cinco competencias de ambos rankings se debe a que si las
organizaciones trabajan con un modelo de competencias, cuando éste estda disefiado
correctamente deben utilizar las mismas competencias en ambos subsistemas de RRHH
(seleccion y desvinculacion).

Si el analisis comparativo se extiende a las diez (10) competencias mas mencionadas en ambos
casos, la coincidencia de conceptos aumenta, del 80% al 90%. (En el gréfico se listan en orden
descendente, segun las veces que fueron mencionadas.)

Competencias mas utilizadas en
seleccion

Competencias mas utilizadas en
desvinculacion

Etica e integridad

Etica e integridad

Orientacion a los resultados

Orientacion a los resultados

Trabajo en equipo

Trabajo en equipo

Orientacion al cliente interno y
externo

Calidad de trabajo

Liderazgo

Orientacion al cliente interno y
externo

Calidad de trabajo

Adaptabilidad al cambio

Capacidad de planificacion y
organizacion

Iniciativa

Adaptabilidad al cambio

Capacidad de planificacion y
organizacion

Desarrollo del talento

Comunicacién

Comunicacién

Liderazgo

Como se desprende de este ultimo cuadro (se han remarcado en color las competencias
presentes en ambas columnas), existe coincidencia en nueve de ellas, representando en su
conjunto las competencias con mayor incidencia en la empleabilidad de profesionales. Son:

Etica e integridad.

Orientacion a los resultados.

Orientacion al cliente interno y externo.
Trabajo en equipo.

Calidad de trabajo.

Capacidad de planificacion y organizacion.
Liderazgo.

Adaptabilidad al cambio.

Comunicacion.

Para establecer un ranking de preferencia de estas competencias en ambos procesos (seleccion y
desvinculacion) se han computado en conjunto. De este modo se puede establecer que éstas son
las competencias preferidas por las organizaciones a la hora de evaluar la empleabilidad de
profesionales, es decir, considerandolas tanto en los procesos de seleccion, para determinar el
ingreso de los profesionales a la organizacion, como en el momento de su desvinculacion o
despido.
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Competencias mas utilizadas en
seleccion y desvinculacion
(ordenadas en orden descendente,
en funcién de la cantidad de veces
que fueron mencionadas)

Etica e integridad
Orientacioén a resultados
Trabajo en equipo
Orientacion al cliente interno y
externo

Calidad de trabajo
Adaptabilidad al cambio
Capacidad de planificacién y
organizacion

Liderazgo

Iniciativa

Comunicacion

En este ranking conjunto de las competencias mas utilizadas en ambos procesos (seleccion y
desvinculacion), una de ellas, Iniciativa, se encuentra entre las diez mas mencionadas en
desvinculacion y no asi en seleccion, y la situacion inversa se da con Desarrollo del talento, que
figura entre las diez mas mencionadas en los procesos de seleccion y no asi en el ranking
conjunto de ambos procesos. Las restantes nueve competencias mencionadas, a su vez,
coinciden en ambos procesos.

Competencias Seleccion y Desvinculacion

| — | |
Etica e integridad |85] )
[— — \
Orientacién a los resultados | |76] 1}
\ =]
—
Trabajo en equipo 160[
[—
Orientacion al cliente intemo y extemo 140
[—

Calidad de trabajo

Liderazgo

Adaptabilidad al cambio

Capacidad de planificacion y organ.

Iniciativa

Comunicacion

T T T T T T
100 120 140 160 180 200

‘ DOSeleccion @ Desvinculacion ‘

Si bien se ha expresado —en el momento del analisis de las preguntas para evaluar la incidencia
de las competencias en la empleabilidad— que no existe una diferencia significativa en la
informacion cuando ésta se segrega por areas de actividad (en los porcentajes de incidencia de
las competencias tanto en seleccion como en desvinculacion, preguntas 1 y 3), no sucede lo
mismo cuando el analisis se efectia en relacion con las competencias requeridas en las distintas
areas de actividad de los profesionales (preguntas 2 Ay 4 A).

Es muy importante tener en cuenta que las areas de especialidad se relacionan con las funciones
que los profesionales llevan a cabo en cada organizacion, y no tienen relacion directa con las
carreras universitarias que €éstos hayan estudiado.
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S6lo a modo de ejemplo: si se analizan las competencias mencionadas para las areas
Administracion, Finanzas, Recursos Humanos e IT, surge que las cinco primeras son (se
muestran en orden descendente segun las veces que fueron mencionadas):

Competencias mas utilizadas en
seleccion.
Cifras totales

Competencias mas utilizadas en
seleccion para las areas
Administracion, Finanzas, RRHH e

IT

Etica e integridad

Trabajo en equipo

Orientacion a los resultados

Etica e integridad

Trabajo en equipo

Orientacion a los resultados

Orientacion al cliente interno y
externo

Calidad de trabajo

Liderazgo

Adaptabilidad al cambio

La coincidencia de conceptos entre las cifras totales y las utilizadas para profesionales de estas
areas es del 60%. Si el mismo analisis se realiza sobre las diez competencias que mas fueron

mencionadas el resultado es el siguiente:

Competencias mas utilizadas en seleccion.
Cifras totales

Competencias mas utilizadas en seleccion
para las areas Administracion, Finanzas,
RRHH e IT

Etica e integridad

Trabajo en equipo

Orientacion a los resultados

Etica e integridad

Trabajo en equipo

Orientacion a los resultados

Orientacion al cliente interno y externo

Calidad de trabajo

Liderazgo

Adaptabilidad al cambio

Calidad de trabajo

Capacidad de planificacién y organizacion

Capacidad de planificacién y organizacion

Comunicacién

Adaptabilidad al cambio

Liderazgo

Desarrollo del talento

Pensamiento analitico

Comunicacioén

Pensamiento estratégico

Por lo tanto, la coincidencia de conceptos es del 90%.

Estas consideraciones se han realizado con el proposito de mostrar que el grado de coincidencia
entre las competencias mas utilizadas en funcion de la cantidad de veces que fueron
mencionadas, en las tres instancias de estudio (seleccion, desvinculacion y formacion), aumenta
si se incrementa el numero de posiciones a considerar (5 ¢ 10 primeras competencias del
ranking).

En la comparacion entre las competencias mas utilizadas en seleccion y en desvinculacion se
verificod una coincidencia del 90%.

En la comparacion parcial de la frecuencia de las competencias en seleccion, entre cantidades
totales versus Administracion, Finanzas, RRHH e IT, la coincidencia también es del 90%.

Andlisis de la incidencia de las competencias en la empleabilidad de profesionales por area
(seleccidn y desvinculacion en conjunto)

Como cierre de esta seccion nos parece interesante mostrar las diferentes competencias por
areas de actividad dentro de la organizacion, sumando las menciones en los procesos de
seleccion y desvinculacion; es decir, las que mas influyen en la empleabilidad de profesionales
por area. Se remarca con color las coincidencias en las tres areas.
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En la metodologia de Gestion por Competencias, se definen competencias especificas por area
de actividad; desde esta perspectiva el resultado de esta investigacion aporta informacion
relevante al respecto, ya que nos estaria mostrando cudles son las competencias que mas se
utilizan en cada area. Presentaremos la informacion respetando el mismo orden del formulario:

1. Produccion / Operaciones.
2. Comercial / Ventas.
3. Administracion / Finanzas / RRHH / IT.

Areas Produccién / Operaciones

Las cinco competencias mencionadas el mayor nUmero de veces

Trabajo en equipo

Orientacion al cliente interno y externo

Orientacion a los resultados

Etica e integridad

Calidad de trabajo

Competencias Area Produccién / Operaciones

| | |
Trabajo en equipo ‘38| | 28

Orientacion al cliente interno y externo ‘37| | ‘ 22|

Orientacion a los resultados

Etica e integridad

Calidad de trabajo ‘ZGI | 22| l
b m—

D Seleccién @ Desvinculacién

Areas Comercial / Ventas

Las cinco competencias mencionadas el mayor nUmero de veces

Etica e integridad

Orientacion a los resultados

Orientacion al cliente interno y externo

Iniciativa

Pensamiento estratégico
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Competencias Area Comercial / Ventas

Etica e Integridad

Orientacion a los resultados

Orientacién al cliente interno y externo

Iniciativa

Pensamiento estratégico

‘ O Seleccion @ Desvinculacion ‘

De la observacion del grafico precedente surge una reflexion que podria tener dos lecturas. Una,
que para las areas Comercial y Ventas la competencia Orientacion al cliente tiene mucha
importancia cuando se realiza la seleccion de una persona, pero a la hora de una desvinculacion
tienen mayor relevancia Etica e integridad y Orientacién a los resultados. Otra lectura posible
es la articulacion en los modelos de competencias. Un comentario analogo puede hacerse sobre
la competencia Pensamiento estratégico, la cual tiene mas importancia en la seleccion que en la
desvinculacion.

En todos los cuadros siguientes las competencias se muestran en orden descendente segun las
veces que fueron mencionadas.

Areas Administracion / Finanzas / RRHH / IT

Las cinco competencias mencionadas el mayor nUmero de veces
Trabajo en equipo
Etica e integridad
Orientacion a los resultados
Calidad de trabajo
Adaptabilidad al cambio
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Competencias Area Administracion/ Finanzas / RRHH / IT

‘ O Seleccién

@ Desvinculacion ‘

| | | | | |
Trabajo en equipo ‘ ml ‘ | ‘ ‘ ‘29| ‘ l
] | 1] |
Orientacién a los resultados EI | @
Calidad de trabajo \El | @ l
Adaptabilidad al cambio \EI | ‘ 17 | l
— T T
e

En este ultimo grafico puede destacarse una mayor relacion entre las competencias utilizadas en

seleccion y las empleadas en desvinculacion.

Del analisis de los tres cuadros precedentes surgen las siguientes coincidencias:

Sélo dos competencias figuran entre las mas mencionadas para las tres areas (40% de
coincidencia): una relacionada con valores, Efica e integridad, y la otra con los
resultados, Orientacion a los resultados.

Trabajo en equipo y Calidad de trabajo son compartidas por las areas Produccion /
Operaciones y Administracion / Finanzas / RRHH / IT.

Orientacion al cliente interno y externo es compartida por las areas Produccion /
Operaciones y Comercial / Ventas.

Iniciativa y Pensamiento estratégico son mencionadas solo para las areas Comercial /
Ventas.

Adaptabilidad al cambio s6lo es mencionada para las areas Administracion / Finanzas /

RRHH /IT.

Si los mismos cuadros comparativos se confeccionan a partir de las diez competencias que han
sido mas mencionadas en ambos procesos (seleccion y desvinculacion, sumando las menciones
en uno y otro), se incrementa el nimero de coincidencias (alcanzando el 60%), que se remarcan

en color en los siguientes cuadros.

Areas Produccion / Operaciones

Las cinco competencias mencionadas el mayor nimero de veces

Trabajo en equipo

Orientacion al cliente interno y externo

Orientacion a los resultados

Etica e integridad

Calidad de trabajo

Adaptabilidad al cambio

Iniciativa

Capacidad de planificacién y organizacion

Comunicacion

Liderazgo
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Areas Comercial / Ventas

Las cinco competencias mencionadas el mayor nimero de veces
Etica e integridad
Orientacion a los resultados
Orientacion al cliente interno y externo
Iniciativa
Pensamiento estratégico
Liderazgo
Capacidad de planificacion y organizacion
Desarrollo del talento
[Trabajo en equipo
Comunicacion

Areas Administracion / Finanzas / RRHH / IT

Las cinco competencias mencionadas el mayor nimero de veces
Trabajo en equipo

Etica e integridad

Orientacion a los resultados

Calidad de trabajo

Adaptabilidad al cambio

Capacidad de planificacién y organizacion
Comunicacion

Liderazgo

Pensamiento analitico

Pensamiento estratégico

En sintesis, el nimero de competencias mencionadas para las tres areas se incrementa,
considerando ambos procesos analizados, del 40% al 60%. Las competencias coincidentes son:
Etica e integridad, Orientacion a los resultados, Trabajo en equipo, Capacidad de planificacién
y organizacion, Comunicacion, y Liderazgo.

Las que s6lo han sido mencionadas para una sola de las areas son:

e Desarrollo del talento, mencionada para Comercial / Ventas.
e  Pensamiento analitico, mencionada para Administracion / Finanzas / RRHH / IT.

Las restantes han sido mencionadas en dos de las areas:

e Orientacion al cliente interno y externo e Iniciativa, en Produccion / Operaciones y
Comercial / Ventas.

o Calidad de trabajo y Adaptabilidad al cambio, en Produccion / Operaciones y
Administracion / Finanzas / RRHH / IT.

e Pensamiento estratégico fue mencionada en las areas Comercial / Ventas y
Administracion / Finanzas / RRHH / IT.

Como se expresara en parrafos anteriores, el grado de coincidencia entre las competencias mas
utilizadas en funcion de la cantidad de veces que fueron mencionadas, en las tres instancias de
estudio (seleccion, desvinculacion y formacion), aumenta si se incrementa el nimero de
posiciones a considerar (5 ¢ 10 primeras competencias del ranking). En sintesis, si se desea
hacer el foco en pocas competencias (cinco), las diferencias entre areas son mayores. Si se
incrementa el analisis a un nimero mayor de competencias (diez), las diferencias disminuyen.
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Sin embargo, las variaciones entre areas se verifican. Las personas interesadas en una u otra
area de actividad en una organizacion deberan considerar que las particularidades de cada area
existen, con dos denominadores comunes para las tres: los valores personales, representados por
la competencia Etica e integridad, y la orientacién a los resultados, representada por la
competencia que lleva ese nombre.

Las conclusiones parciales hasta este punto, en especial en lo que respecta a la determinacion de
las distintas competencias que tienen mayor incidencia en la empleabilidad de los profesionales,
seran enriquecidas por el andlisis que realizaremos sobre las actividades de formacion o
desarrollo de competencias que encaran las organizaciones.

Nota importante

En los cuadros donde se ordenan las competencias segin la cantidad de veces que fueron
mencionadas (ranking), en todos los casos comenzando por la mas mencionada y luego la
siguiente, en orden decreciente de arriba hacia abajo, hemos utilizado dos formas de
presentacion: seleccionando en algunos casos las diez mas mencionadas, y en otro caso soélo
cinco. Queremos aclarar que no se trata de una inconsistencia en el analisis. Si se observan los
datos tal cual surgieron del trabajo de campo (Anexo II), se puede visualizar que la diferencia
entre la posicion 1 y la 10 es muy relevante en cuanto a la cantidad de menciones que cada una
de ellas ha recibido. Por lo tanto, la informacion que brinda una perspectiva mas clara sobre
cuales son las competencias mas requeridas seria considerando hasta el quinto lugar, quiza hasta
el sexto en algin caso. Por lo tanto, considerar hasta el puesto numero cinco brinda la
informacioén mas significativa.

De todos modos, so6lo para ilustrar mejor la investigacion se ha expuesto también la informacion
completa, considerando las primeras diez posiciones.

C. La formacion de profesionales en el &mbito de la organizacion
Preguntas 5

En el contexto actual parece no haber discusion respecto de la importancia de la formacion de
personas en cualquier ambito. Citaremos algunos autores que han abordado la tematica.

Levy-Leboyer (1996: 129) dice que sea cual sea su nivel de partida, su empleo actual y su
cualificacion inicial, los empleados, los mandos, asi como los técnicos, estan obligados a
aprender constantemente “‘cosas nuevas”.

Refiriéndose a su pais, Francia, la autora asegura (p. 131) que la formacion continua o
formacion de adultos desemperia un papel importante, pero siempre con la misma mentalidad,
que consiste en satisfacer las necesidades inmediatas del empleo, y no en colocarse en una
perspectiva de desarrollo de las competencias individuales.

Esta parte de la encuesta consisti6 en una pregunta principal y otras que, por derivar de la
primera, denominamos complementarias.

5-A

Indique si la organizacién ha realizado acciones de capacitacion o formacion en los tltimos
12 meses.
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5-B

Indique si la organizacion ha realizado acciones de capacitacion o formacion en relacion
con competencias (caracteristicas de personalidad) en los Gltimos 12 meses.

5-C

Dado que la respuesta a la pregunta 5-B fue positiva, es decir, que la organizacion ha
realizado acciones de capacitacion o formacion en relacion con competencias
(caracteristicas de personalidad) en los ultimos 12 meses, se le pregunta a qué tipo de
profesionales se les ha impartido. Opciones:

v Jbvenes profesionales.
v Niveles intermedios 0 mandos medios.
v Niveles gerenciales.

En una primera instancia se indagd sobre si la organizacién realiza o no formacion de
profesionales. En aquellos casos en que respondieron afirmativamente, se les pregunté ademas
sobre si la formacion impartida incluy6 la tematica de competencias y a qué niveles —dentro de
esa organizacion— de profesionales.

Resultados
En cuanto a la primera parte, la mayoria de las organizaciones (95%) realiza actividades de

formacion. Del total de las organizaciones que lo hacen el 66% lleva a cabo formacion en
competencias.

Formacién

Actividades de capacitacion Actividades formativas sobre competencias

/‘\ e e
L

En la obra Gestion de las competencias (Levy-Leboyer, 1996: 131), dice su autora que e/
desarrollo de las competencias no puede ser objeto de manuales pedagogicos y no es una
actividad de formacion colocada bajo la autoridad de un responsable. Es la voluntad de uno
mismo de intentar concretar sus posibilidades de desarrollo y encontrar los medios que
favoreceran este desarrollo, incluso aunque este esfuerzo deba hacerse en contacto con los
responsables de la gestion de los recursos humanos de la empresa. Ademas, necesidades y
medios varian segun las empresas; por ello, los objetivos y las experiencias de formacion
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variaran igualmente y no puede haber un plan de desarrollo émnibus. Con este comentario la
autora desea enfatizar que no es posible el disefio de actividades de desarrollo de competencias
para colectivos de personas sin analizar, previamente, la situacion de cada uno de los
integrantes del grupo en cuestion.

Para Levy-Leboyer (p. 132) el cambio mas rapido que las empresas deben afrontar en el
presente se relaciona con el desarrollo de competencias. La iniciativa dejada a cada uno para
organizar su desarrollo personal coincide también con la manera como los individuos intentan
actualmente administrar ellos mismos su carrera profesional, incluso aunque deban hacerlo
teniendo en cuenta necesidades y evoluciones previsibles del mercado. Estos individuos
aceptan mucho menos facilmente la presencia de una autoridad tutelar que decida lo que
deben aprender, sin dejarles autonomia. Desde este punto de vista, el desarrollo de las
competencias forma parte de las iniciativas que se orientan al aumento de la participacion
individual en las decisiones colectivas, como por ejemplo la constitucion de grupos autonomos
v la creacion de circulos de calidad.

Levy-Leboyer cita a Wood (1994), quien asegura qgue el desarrollo de competencias representa
una nueva etapa en la historia de la formacion.

Como hemos dicho, del total de las organizaciones que realizan actividades de formacion el
66% realiza formacion en competencias. Analizando los resultados de las encuestas, el numero
de actividades dirigidas a niveles intermedios es mayor (40%) que el de aquellas orientadas a
los otros niveles.

Formacién por competencias y niveles jerarquicos

O J6venes
profesionales

M Niveles intermedios

H Niveles gerenciales

En Gestion de las competencias (p. 133) su autora afirma que las competencias no son
cualidades innatas que la experiencia no hace mas que desarrollar. Ya no se ensefian como si
tuviera lugar un simple paso de saberes del maestro al alumno; son el fruto de una experiencia
buscada y explotada activamente por aquel que participa en ella, experiencia que permite la
integracion con éxito de los conocimientos y del savoir-faire a fin de construir competencias
inéditas.

Luego agrega que un plan de desarrollo de competencias no puede ser organizado de una
manera sistemdtica como si fuese un plan de formacion tradicional (conocimientos). El
desarrollo activo de competencias permite a cada uno controlar su adquisicion y conseguir asi
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la confianza en si mismo que resulta de la experiencia directa de las competencias puestas en
practica.

(Como desarrollar las competencias? Levy-Leboyer (p. 134) opina que se trata esencialmente
de saber sacar partido de las propias experiencias adoptando una actitud critica en relacion
con la manera como se perciben y se resuelven los problemas y siendo capaz de analizar el
propio comportamiento, identificar las fuentes de posibles problemas y, finalmente, saber
aprovechar activamente las observaciones.

¢ Qué experiencias? Lo ideal seria contar con una lista de competencias y, al lado, una lista de
las experiencias que permiten desarrollarias.

Pregunta 6

Si ha respondido positivamente la pregunta 5-B —es decir, si durante los altimos 12 meses
en su organizacion se han realizado actividades de formacién en relacion con
competencias—, marque con una “x” las tematicas sobre las que se ha realizado alguna
accion de desarrollo®’.

Una vez identificado que las organizaciones realizan actividades de formacion sobre
competencias, se ha indagado sobre cuales son las que se consideran mas significativas o
dominantes para una mejor adecuacion de las personas a sus puestos de trabajo. A través de esta
pregunta se ha obtenido informacioén detallada sobre las distintas competencias sobre las que las
organizaciones realizan inversiones de capacitacion y/o formacion. Se indagé sobre los ultimos
doce meses previos a la administracion de la encuenta.

En la obra Competence at work (Spencer & Spencer, 1993) dicen sus autores (p. 286): un
entrenamiento basado en competencias y actividades para el desarrollo debe incluir programas
formales de capacitacion, centros de desarrollo para el feedback (retroalimentacion), guias
para el autodesarrollo, videos y programas de computacion para la auto-capacitacion,
asignaciones especiales (tareas o proyectos), programas de tutoria (mentoring) y una cultura
organizacional que fomente el incremento de las competencias. Para decir mas adelante que /as
competencias pueden enseniarse. Varios estudios indican que incluso las competencias
relacionadas con motivacion, tales como “orientacion al logro o a los resultados” y otras como
“confianza en si mismo” pueden modificarse.

Como ya hemos referido en un parrafo anterior, en su obra Gestion de las competencias (1996)
Levy-Leboyer dice (p. 133) que las competencias ya no se ensefian como si tuviera lugar un
simple paso de saberes del maestro al alumno, son el fruto de una experiencia buscada y
explotada activamente por aquel que participa en ella.

En una primera lectura podria parecer que estos autores se contradicen, pero no es asi, ya que
ambos tienen razon: las competencias no se ensefian como si tuviera lugar un simple paso de
saberes, pero al mismo tiempo se puede (o debe) incluir programas formales de capacitacion,
solo que éstos, como los propios Spencer & Spencer explican (1993: 290) en sus “seis pasos
para el disefio de un programa de aprendizaje de competencias” deben poseer una cierta
secuencia y caracteristicas especiales para que ese desarrollo o aprendizaje sea posible.

Resultados

El ranking de las competencias mas utilizadas en actividades de formacion de competencias es
el siguiente:

17 Las tematicas a las que hace referencia esta pregunta son las mismas competencias que se utilizaron en
las preguntas 2 A y 4 A. Ver formulario completo en Anexo I.
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Para una mejor

Formacién en competencias. Tematicas impartidas

Liderazgo
Trabajo en equipo

Eiica e integridad

Direccién de personas

Comunicacién

Negociacion

Capacidad de Planificacion y Organ
Desarrollo de talento

Orientacion a resultados

Innovacion y creatividad

Orientacion al cliente intermo y externo
Pensamiento estratégico
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Pensamiento analitico
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Habilidad de presentacién
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comprension del grafico precedente se exponen

a continuacion las 10

competencias mas citadas por las organizaciones que participaron en el trabajo de campo.

Formacién en competencias. Teméaticas impartidas
(primeras diez)
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Trabajo en equipo
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Desarrollo de talento

Orientaci6n a resultados
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0 10 20 30 40 50 60

[®Producci6n / Operacion B Comercial / Ventas B Adm/Fin/IT/RRHH |

70

Del analisis del grafico surgen algunas tematicas (competencias) a las cuales se les da menor
importancia, entre ellas: Trabajo en equipo, Comunicacion y Negociacion para las areas
Comercial / Ventas. Del mismo modo, Comunicacion, Capacidad de planificacion y
organizacion para las areas Administracion / Finanzas / RRHH / IT.

En la obra Gestion de las competencias (Levy-Leboyer, 1996: 54) se define competencias como
condiciones personales que representan un trazo de union entre las caracteristicas individuales
v las cualidades requeridas para llevar a cabo misiones profesionales precisas.

Oggioni (Boccalari y otros, 2004: 98 y ss) se refiri6 al aspecto de la asignacidn o identificacion
del grado necesario de una competencia segin cada puesto. Si no se identifica la competencia
necesaria, no es posible ni la medicion ni el desarrollo de las competencias. La importancia de
una competencia es diferente en cada caso y tiene directa relacion con la organizacion, con
como ésta desea desenvolverse en un futuro. La determinacion de “la competencia necesaria”
se relaciona con los planes estratégicos de la organizacion, de sus valores y objetivos.
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La asignacion de competencias puede realizarse por roles organizacionales, por funciones y
familias de puestos, por procesos, entre otras variantes.

Tomando en cuenta la relevancia que todos los autores asignan a la necesidad de relacionar las
competencias requeridas con cada puesto en particular, cabria considerar que la formacion en
las organizaciones deberia estar relacionada con aquello que cada puesto requiere. La
comparacion entre las tematicas de la formacion impartida, segln el trabajo de campo realizado,
y las que las mismas organizaciones identifican como mas importantes en sus procesos de
seleccion y evaluacion del desempeno, adquiere una importancia capital. Se realizara ese
analisis a continuacion, y lo denominaremos “ajuste o adecuacion” entre la formacion impartida
y las competencias requeridas.

Segundo andlisis de la informacién del trabajo de campo

Antes de las “Conclusiones” se hara un analisis del trabajo de campo realizado, comparando la
informacién analizada en la seccion que hemos denominado “Primer analisis” (puntos A y B)

junto con la informacién de la tercera parte, sobre formacion (punto C).

Las hipdtesis complementarias en relacion con la tercera parte del trabajo de campo son:

e Las organizaciones que forman a sus profesionales lo hacen tanto en conocimientos
como en competencias.

e La formacién en competencias se imparte a todos los niveles de la organizacion.

e Las competencias utilizadas en los procesos de seleccion, desvinculacion y formacion
guardan relacion entre si.

Comparacion de las diez competencias mas utilizadas tanto en seleccion como en
desvinculacion, en conjunto, con las diez competencias més utilizadas en formacion de
profesionales.

Competencias mas utilizadas en
seleccion y desvinculacion (las 10
mas mencionadas)

Competencias mas utilizadas en
formacion (las 10 mas
mencionadas)

Etica e integridad

Liderazgo

Orientacion a los resultados

Trabajo en equipo

Trabajo en equipo

Etica e integridad

Orientacion al cliente interno y
externo

Direccion de personas

Calidad de trabajo

Comunicaciéon

Adaptabilidad al cambio

Negociacién

Capacidad de planificacién y
organizacion

Capacidad de planificacién y
organizacion

Liderazgo

Desarrollo del talento

Iniciativa

Orientacion a los resultados

Comunicacién

Innovacién y creatividad

En el cuadro precedente se muestran las competencias mas utilizadas, en orden descendente

segun las veces que fueron mencionadas.

De la comparacion realizada se puede concluir que la coincidencia de tematicas es del orden del

60%.

Comparacion de las cinco competencias méas utilizadas tanto en seleccibn como en
desvinculacion, en conjunto, con las cinco competencias mas utilizadas en formacion de

profesionales.

Competencias mas utilizadas en
seleccion y desvinculacién (las 5
mas mencionadas)

Competencias utilizadas en
formacién
(las 5 mas mencionadas)
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Etica e integridad Liderazgo
Orientacion a los resultados Trabajo en equipo
Trabajo en equipo Etica e integridad
Orientacion al cliente interno y . .

Direccién de personas
externo
Calidad de trabajo Comunicacion

De la comparacion de las cinco competencias mas utilizadas en formacion con las cinco mas
requeridas tanto en seleccion como en desvinculacion (en conjunto), surge una coincidencia del
orden del 40%.

Si se realiza el analisis precedente considerando so6lo las competencias utilizadas en
desvinculacion y las utilizadas en formacion, el grado de adecuacion o ajuste que se observa es
el mismo, 40%, segin se muestra en el cuadro siguiente.

Competencias mas utilizadas en Competencias mas utilizadas en
desvinculacion formacion
Etica e integridad Liderazgo
Orientacién a los resultados Trabajo en equipo
Trabajo en equipo Etica e integridad
Calidad de trabajo Direccién de personas
Orientacion al cliente interno y L
Comunicacion
externo

En un primer analisis, se observa que las organizaciones invierten en formacién en tematicas
diferentes (en un 60%) de las competencias consideradas tanto en la seleccion como en la
desvinculacion de profesionales.

Para enriquecer este analisis se consideraran los resultados obtenidos segun las areas en las
cuales se abri6 la encuesta. Se identifican con un color sombreado las coincidencias.

Areas Produccion / Operaciones

En todos los cuadros siguientes las competencias mas utilizadas se muestran en orden
descendente, seglin las veces que fueron mencionadas.

Las cinco competencias mas Las cinco competencias mas
requeridas en seleccion y utilizadas en formacion
desvinculacién (en forma conjunta)
Trabajo en equipo Trabajo en equipo
Orientacion al cliente interno y .
Liderazgo
externo
Orientacion a los resultados Comunicacion
Etica e integridad Negociacién
. . Orientacion al cliente interno
Calidad de trabajo y
externo

La inversion realizada en formacion para las areas Produccion / Operaciones solo se relaciona
en un 40% con las competencias consideradas mas relevantes en los subsistemas de seleccion y
desvinculacion de profesionales.

Areas Comercial / Ventas

| Las cinco competencias mas | Las cinco competencias mas
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requeridas en seleccion y
desvinculacion (en forma conjunta)

utilizadas en formacioén

Etica e integridad

Liderazgo

Orientacién a los resultados

Orientacién a los resultados

Orientacion al cliente interno y
externo

Etica e integridad

Iniciativa

Direccién de personas

Pensamiento estratégico

Capacidad de planificaciéon y
organizacion

La inversion realizada en formacion para las areas Comercial / Ventas solo se relaciona en un
40% con las competencias consideradas mas relevantes en los subsistemas de seleccion y

desvinculacion de profesionales.

Areas Administracion / Finanzas / RRHH / IT

Las cinco competencias mas
requeridas en seleccion y
desvinculaciéon (en forma conjunta)

Las cinco competencias mas
utilizadas en formacion

Trabajo en equipo Liderazgo
Etica e integridad Trabajo en equipo
Orientacién a los resultados Negociacion

Calidad de trabajo

Etica e integridad

Adaptabilidad al cambio

Direccién de personas

La inversion realizada en formacion para las dreas Administracion / Finanzas / RRHH / IT solo
se relaciona en un 40% con las competencias consideradas mas relevantes en los subsistemas de
seleccion y desvinculacion de profesionales.

Los porcentajes de coincidencia en el desagregado por areas son iguales al que surge si se
analizan las areas en su conjunto. No asi las competencias, que varian en cada caso.

Formacion por competencias y los profesionales involucrados en el trabajo de campo

Las 64 organizaciones participantes representan un grupo de entre 23.884 y 36.737
profesionales. Como se vio al inicio de este capitulo, la mayoria de las empresas son de
servicios aunque también integraron la muestra empresas productivas y comerciales.
Relacionado este colectivo de personas (profesionales) con los resultados de la investigacion

podemos realizar las siguientes observaciones:

Posibilidad que los profesionales reciban capacitacién

Del total de organizaciones participantes, 61 de ellas manifestaron realizar actividades de
capacitacion, por lo cual la posibilidad que los profesionales reciban capacitacion es del
95,31%.

Posibilidad que los profesionales reciban formacidon en competencias

Del total de las organizaciones que realizan actividades de formacion (61), 40 de éstas realizan
actividades de formacion en competencias, es decir el 65,57% del total de las organizaciones
que brindan capacitacion a su personal.

Por lo tanto la posibilidad que los profesionales reciban formacion en competencias es:
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P ~: posibilidad

a: capacitacion (en general)

a: .95

b: formacion en competencias
b: .66

P~ = {a/.95; b/.66}
P~=.95..66=.627

En sintesis, los profesionales involucrados en el trabajo de campo tienen 0,627 (62,70%) de
posibilidad de recibir formacion en competencias.

Posibilidad que los profesionales reciban formacion en competencias y su relacion con las
competencias requeridas en los subsistemas de seleccién y evaluacién del desempefio en

conjunto

En parrafos anteriores se realizo la comparacion de las cinco competencias mas utilizadas tanto
en seleccion como en desvinculacion, en conjunto, con las cinco competencias mas utilizadas en
formacion de profesionales, observandose una coincidencia, entre ambos grupos, del orden del
40%.

Si se relacionan estas respuestas con la posibilidad que los profesionales reciban formacion en
competencias el resultado es el siguiente:

P ~: posibilidad

a: capacitacion (en general)

a: .95

b: formacion en competencias

b: .66

¢: coincidencia (adecuacion o ajuste) de la formacion en competencias con lo requerido
c: 4

P ~= {a/.95; b/.66; ¢/.4}
P~=.95..66..4=.2508

En sintesis, los profesionales involucrados en el trabajo de campo tienen 0,2508 de posibilidad
(25,08%) de recibir formacion en competencias que se relacione con los requisitos que las
mismas organizaciones consideran en los subsistemas de seleccion y evaluacion del desempefio.

Si se realiza el andlisis precedente considerando sélo las competencias utilizadas en
desvinculacion, el grado de adecuacion o ajuste es el mismo, 40%.

En sintesis, la inversion que las organizaciones realizan en formacion no tiene una relacion
directa con las competencias que utilizan en los otros subsistemas internos, en especial con el de
evaluacion del desempefio.

El otro detalle que podriamos denominar “curioso” esta dado por las razones individuales de los
desajustes o falta de adecuacion entre las competencias utilizadas en desvinculacion y
formacion. Se ha podido observar que en las empresas que no poseen un modelo de
competencias la no adecuacion es mayor que en las empresas que lo tienen. De todos modos,
esta tendencia no se verifica de manera absoluta, ya que la empresa con mayor nimero de
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profesionales entre las que participaron de nuestro estudio de campo posee 40% de ajuste en las
areas de Produccion / Operaciones y 0% de ajuste en las areas Comercial / Ventas y
Administracion / Finanzas / RRHH / IT. Es decir que las actividades de formacion que
realizaron en los ultimos doce meses en estas ultimas areas, no se relacionan con las
competencias consideradas al evaluar el desempefio de las personas.

Otra informacion que se puede mencionar, a modo de ejemplo, esta dada por las respuestas que
algunas empresas dieron cuando fueron consultadas (a modo de repregunta) sobre este
fendmeno. Las explicaciones fueron tales como: “se nos ofrecié un curso de Negociacion que si
bien no era necesario para los empleados se impartié6 como una forma de que los profesionales
sintieran que se les daba algo de capacitacion”; o: “resulto atractivo el programa de Liderazgo
que ofrecio el consultor, y como siempre son temadticas interesantes...”. Es decir que, tal como
surge del trabajo de campo, la decision de invertir en actividades formativas no se relaciona con
las verdaderas necesidades organizacionales.

Una autora que hemos estudiado particularmente en este trabajo, Levy-Leboyer, dice (1996:
134) que el desarrollo de competencias consiste esencialmente en saber sacar partido de las
propias experiencias adoptando una actitud critica en relacion con la manera como se
perciben y se resuelven los problemas y siendo capaz de analizar el propio comportamiento,
identificar las fuentes de posibles problemas y, finalmente, saber aprovechar activamente las
observaciones. Por su lado, Spencer & Spencer aseguran (1993: 286) que un entrenamiento
basado en competencias debe incluir programas formales de capacitacion, centros de
desarrollo, guias para el autodesarrollo, etc.

Se considera, por lo tanto, que si bien las personas deben, en principio, resolver por si mismas
el desarrollo de sus competencias, las organizaciones —a su vez— pueden ofrecer ayuda para que
lo logren, por medio de herramientas como, por ejemplo, las guias de autodesarrollo (Spencer
& Spencer, 1993: 295). Pero si las acciones de formaciéon que se realizan se orientan a
competencias diferentes a las consideradas en el momento de evaluar el desempefio (en nuestra
investigacion se observa que el ajuste es, en este sentido, s6lo del 40%), los profesionales no
contarian, para el desarrollo de sus competencias, con el apoyo suficiente por parte de sus
propios empleadores. Estas reflexiones se profundizaran en el capitulo siguiente,
“Conclusiones”.
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CONCLUSIONES

En esta ultima parte de la tesis se presentara un analisis profundo de la informacion obtenida en
el trabajo de campo (Capitulo 4, Investigacion) junto con algunas apreciaciones personales tanto
sobre dicha investigacion como sobre otros aspectos colaterales que entiendo coadyuvan al
objetivo final del trabajo realizado sobre la incidencia de las competencias en la empleabilidad
de profesionales y como achicar la brecha existente entre el deber ser y el ser. Con este
proposito se ha realizado la investigacion y las conclusiones que se exponen a continuacion.

Conclusiones en relacién con las hipotesis de la tesis

La empleabilidad de los profesionales, asi como su formacion, son temas de preocupacion en
nuestro pais y en muchos otros, como se manifestdo en los primeros parrafos de este trabajo
(Introduccion). La tematica en cuestion es abordada tanto en naciones desarrolladas como en
aquellos paises que se consideran en vias de desarrollo. Es un aspecto de preocupacion
generalizado. Las razones son diversas. Algunos sostienen que existe una escasez de talento.

Como se dijera en el Capitulo 1 (Introduccion), la realidad argentina de los ultimos afios
demuestra un desfase entre la oferta de profesionales y la demanda de éstos por parte de las
organizaciones. Uno de los factores de esta situacion ha sido analizado en el presente trabajo: la
incidencia de las competencias en la empleabilidad. A su vez, ha sido un proposito de esta
investigacion el sacar a la luz las verdaderas razones por las cuales las organizaciones contratan
y/o despiden profesionales.

Si bien ya se traté en el capitulo previo (Investigacion), consideramos pertinente, como una
forma de iniciar el andlisis de las conclusiones del trabajo de campo, recordar que se administrd
una encuesta a organizaciones que emplean profesionales como una forma de estudiar la
empleabilidad de éstos. Por lo tanto, se ha indagado sobre los métodos de trabajo de las
organizaciones con el propdsito de conocer los elementos que son considerados en dos
momentos clave de la relacion empleador-empleado: el momento del ingreso o seleccion vy,
luego, la desvinculacion. EI nimero de organizaciones participantes ascendio a 64; sin embargo,
la cantidad de profesionales involucrados en la muestra es sensiblemente mayor, estimandose en
un rango de entre 23.884 y 36.737 individuos.

Para el analisis de las conclusiones se partird de las distintas hipotesis, tanto principales como
complementarias, que seran consideradas en el orden en que fueron planteadas al inicio del
trabajo de campo.

Incidencia de las competencias en seleccidn y en desvinculacion
Las dos hipotesis principales de la presente investigacion son:

e Una vez que los profesionales han alcanzado los requisitos planteados en materia de
conocimientos, las competencias tienen incidencia en su empleabilidad.

e Si bien los conocimientos “deben estar”, son necesarios, e imprescindibles en algunos
casos, la decision sobre la contratacién o no de un profesional se toma a partir de la
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existencia o no de ciertas competencias en el individuo en cuestion. Si esto es asi, las
competencias son el factor determinante en la empleabilidad de los profesionales.

Los resultados a los que se arrib6 a partir de las respuestas a las preguntas 1 y 3 de la encuesta
permiten confirmar la hipotesis fundamental de la investigacion: que las competencias de los
profesionales inciden en su empleabilidad.

Si se representan en un grafico los resultados de las respuestas a ambas preguntas (promedio de
porcentajes), se observa un 85% de incidencia de las competencias en la empleabilidad de los
profesionales.

Incidencia de las competencias en seleccion y
desvinculacion

I —
a

O No utilizan
M Si utilizan

—

Como se explico en el Capitulo 4 (Investigacion), fue necesario complementar la primera
encuesta con dos repreguntas para ampliar la informacion recolectada en esa primera instancia.
Por lo tanto, si la informacion original se ajusta por la nueva informacion recolectada
(repregunta formulada a posteriori), en cuanto a la desvinculacion de profesionales, ya
explicada y fundamentada, surge que la incidencia de las competencias en la empleabilidad de
profesionales es del 95%. En un caso u otro se han verificado porcentajes de participacion
contundentes que demuestran la hipdtesis planteada en la investigacion.
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Incidencia de las competencias en seleccion y
desvinculacion informacion ajustada por repregunta

O No utilizan
M Si utilizan

Como se desprende del analisis anterior, ambas hipdtesis principales se ven confirmadas por la
presente investigacion.

Una mirada mas detallada sobre la incidencia de las competencias en la empleabilidad de
profesionales

Las hipétesis principales de la investigacion han sido confirmadas. A continuacion se analizara
la informacion detallada sobre las distintas competencias que inciden en la empleabilidad de
profesionales. Otra de las hipotesis planteadas fue:

e Las principales competencias o caracteristicas de personalidad consideradas en la
seleccion de personas para su acceso al mercado laboral, son, entre otras: Iniciativa,
Compromiso, Orientacion al cliente interno y externo, Orientacion a los resultados,
Flexibilidad y Trabajo en equipo.

Como ya se explicé en el Capitulo 4 —Investigacion— y puede verse en el Anexo I, en el
momento de realizar la prueba piloto previa al trabajo de campo propiamente dicho, se descartd
una de ellas (Compromiso).

En el siguiente cuadro se exponen las competencias mencionadas en esta hipotesis y las primera
cinco del ranking resultante del trabajo de campo realizado (se muestran en orden descendente
segun las veces que fueron mencionadas). Se ha remarcado en color las que coinciden.

Competencias o caracteristicas de personalidad consideradas en

seleccién
Competencias segun la hipétesis CompEiEnes SHein e Tl ol
campo
Iniciativa Etica e integridad
Orientacion al cliente interno y . o
Orientacion a los resultados
externo
Orientacion a los resultados Trabajo en equipo
Flexibilidad Orientacion al cliente interno y
externo

Trabajo en equipo Liderazgo
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El grado de coincidencia o ajuste entre ambos listados de competencias es del 60%. Las
competencias Orientacion al cliente interno y externo, Orientacion a los resultados y Trabajo
en equipo estan entre las cinco competencias mas requeridas en el momento de la seleccion de
profesionales.

En la definicion de la hipdtesis se planted que las competencias Iniciativa y Flexibilidad serian
dos de las cinco mas requeridas en seleccion. Sin embargo, el trabajo de campo demostro que
estas competencias no se encuentran en ese listado, entre el cual, en cambio, se registran las de
Etica e integridad y Liderazgo.

Otra de las hipdtesis planteadas fue la siguiente:

e Las principales competencias o caracteristicas de personalidad consideradas en la
desvinculacion y en la posibilidad de estabilidad laboral, son: Calidad de trabajo,
Orientacion al cliente interno y externo, Compromiso, Etica e integridad y Trabajo en
equipo.

Como ya se explicara, en el momento de hacer el trabajo de campo se descarté una de ellas
(Compromiso).

En el siguiente cuadro se exponen las competencias mencionadas en la hipotesis y las primera
cinco del ranking resultante del trabajo de campo realizado (se muestran en orden descendente
segun las veces que fueron mencionadas). Se ha remarcado en color las que coinciden.

Competencias o caracteristicas de personalidad consideradas en
desvinculacion
Competencias segun el trabajo de

Competencias segun la hipétesis

campo
Calidad de trabajo Etica e integridad
Orientacion al cliente Orientacion a los resultados
Etica - . . Trabajo en equipo
Integridad S O G Calidad de trabajo

Orientacion al cliente interno y

Trabajo en equipo externo

En cuanto a la hipotesis, se podria decir que el grado de coincidencia o ajuste es del 100%, ya
que todas las competencias mencionadas en la hipotesis estan dentro de las cinco mas utilizadas:
Calidad de trabajo, Orientacion al cliente interno y externo, Etica e integridad y Trabajo en
equipo. En adicion a éstas, otra mas integra este conjunto: Orientacion a los resultados, que no
fue considerada en la hipotesis y también integra el grupo de las cinco principales.

Comparando las cinco competencias que fueron mencionadas mayor nimero de veces, tanto en
la seleccion de personas como en su desvinculacion, surge el cuadro siguiente. Se ha remarcado
en color las que coinciden.

Competencias mas utilizadas en Competencias mas utilizadas en
seleccion desvinculacion

Etica e integridad Etica e integridad
Orientacion a los resultados Orientacion a los resultados
Trabajo en equipo Trabajo en equipo
Orientacion al cliente interno y Calidad de trabajo
externo

. Orientacion al cliente interno y
Liderazgo

externo
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Como se desprende del cuadro precedente, existe coincidencia en cuatro de ellas:

Etica e integridad.

Orientacion a los resultados.

Trabajo en equipo.

Orientacion al cliente interno y externo.

o NS

La coincidencia en cuatro de las cinco competencias mas utilizadas se debe a que si las
organizaciones trabajan con un modelo de competencias disefiado correctamente, deben utilizar
las mismas competencias en ambos subsistemas de Recursos Humanos.

Para establecer un ranking de preferencia de estas competencias en ambos procesos, seleccion y
desvinculacion, se han computado en conjunto las mas utilizadas. De este modo se puede
establecer cuales son las competencias preferidas por las organizaciones a la hora de evaluar la
empleabilidad de profesionales; es decir, tanto en los procesos de seleccion, al ingreso de los
profesionales a la organizacion, como en el momento de su desvinculacion o despido. La
importancia de sumar los dos subsistemas es relevante, ya que la empleabilidad de un
profesional no se establece s6lo por su capacidad de “conseguir” un trabajo (es decir, en el
momento de la seleccion), sino que ademas debe poder conservarlo, y alli cobra importancia el
segundo subsistema.

Competencias mas utilizadas en
seleccion y desvinculacion (en
funcién de la cantidad de veces Para la mejor compresion de este

que fueron mencionadas) cuadro se debe tener en cuenta
Etica e integridad gue la competencia Iniciativa no
Orientacion a los resultados figura entre las diez (10) mas
Trabajo en equipo utilizadas en seleccién; sin
Orientacion al cliente interno y embargo, al sumar la cantidad de
externo veces que fue mencionada en
Calidad de trabajo ambos procesos ocupa la posicion
Adaptabilidad al cambio n}jmer_g 9_del ranking conjunto. La
Capacidad de planificacion y situacion inversa se da con
organizacion Desarrollo y aut.odesarrollo de
Liderazgo personas, que figura entre Igg 10
Iniciativa mas mencionadas en seleccion y

no asi en el ranking conjunto de
L ambos procesos. Las restantes
Comunicacion nueve competencias mencionadas
coinciden en ambos procesos.
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Competencias Seleccion y Desvinculacion

i

0
ol
-

Etica e integridad

)
L

Orientacion a los resultados

Trabajo en equipo

Orientaci6n al cliente interno y externo

Calidad de trabajo

Liderazgo

Adaptabilidad al cambio
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En el grafico precedente se visualizan, en algunos casos, diferencias entre las veces que fue
mencionada una competencia en seleccion y desvinculacion; sin embargo, esto no implica una
incongruencia sino que deriva de la forma en que las organizaciones suministraron la
informacién (en dos momentos diferentes de la encuesta, como ya se explicara, por la necesidad
de formular una repregunta). De todos modos esto no resta fuerza a las conclusiones, ya que no
las afecta, pues las proporciones se mantienen. Por ejemplo, Etica e integridad fue mencionada
103 veces en seleccion y s6lo 85 en desvinculacion, siendo de todos modos la mas utilizada. Lo
mismo podria decirse respecto de las competencias Orientacion al cliente interno y externo —
mencionada 80 veces en seleccion y 40 en desvinculacion—, y Liderazgo —mencionada 50 y 28
veces, respectivamente—.

Si se desea encarar, desde cualquier ambito, acciones para mejorar la empleabilidad de
profesionales, debe saberse que el ranking de las competencias mas requeridas (de manera
conjunta en seleccion y desvinculacion) son las siguientes:

e [Etica e integridad.

e Orientacion a los resultados.

e Trabajo en equipo.

e Orientacion al cliente interno y externo.

e Calidad de trabajo.

e Adaptabilidad al cambio.

e Capacidad de planificacion y organizacion.

e Liderazgo.

e [Iniciativa (esta competencia no integra el ranking de las diez mas utilizadas en
seleccion, pero ocupa el puesto numero 9 en el ranking conjunto).

e Comunicacion.

En el Capitulo 4 (Investigacion) se han analizado las competencias consideradas tanto en
rankings de cinco (5) como de diez (10) posiciones. Sin embargo, seran los primeros (de cinco
competencias principales) sobre los que se focalizaran las conclusiones, ya que al incrementar la
cantidad de posiciones (de 5 a 10) los datos pierden significacion, dada la diferencia en la
cantidad de menciones entre las primeras posiciones y las tltimas. Para una mejor comprension
de esta afirmacion se sugiere al lector ver las cifras del Anexo II.
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A continuacion se analizaran las Hipotesis complementarias en el mismo orden en que fueron
planteadas. Comenzaremos por la primera:

e La incidencia de las competencias en la desvinculacion de profesionales es mayor que
la que se observa en los procesos de seleccion.

Para esta hipotesis se deben correlacionar las respuestas obtenidas en dos momentos de la
investigacion. En las primeras respuestas —la informacion tal cual surge de los formularios
administrados a las organizaciones participantes— no se confirmaria la hipdtesis
complementaria, porque indican que las organizaciones toman mas en cuenta las competencias
en la seleccion de profesionales que en su desvinculacion.

Como se explicara en el capitulo anterior (/nvestigacion) fue necesario complementar la primera
encuesta con dos repreguntas, a fin de ampliar la informacion recolectada en primera instancia.
Cuando se realiza la repregunta en relacion con la desvinculacion de profesionales, el resultado
se invierte y se confirma la hipdtesis. La incidencia en seleccion es del 93%, y en
desvinculacion del 97%.

Veamos la siguiente hipotesis:

e Cuando las organizaciones utilizan un modelo de Gestion por Competencias, son las
competencias del modelo las que se utilizan en los procesos de seleccion y
desvinculacion de profesionales.

La hipotesis se confirma tanto en los procesos de seleccion como en los de desvinculacion.
Como ya se mostrara en parrafos precedentes, las respuestas en cada caso fueron:

O En seleccion: el 53% de las empresas que utilizan competencias para la seleccion de
profesionales han implantado un modelo de Gestion por Competencias. De éstas (las
que poseen modelo de competencias) el 50% utiliza en seleccion las competencias de su
modelo, exclusivamente. Las restantes, ademas de las del modelo consideran otras.
Ninguna de ellas ha seleccionado la opcion de que todas las competencias que utilizan
son diferentes de las del modelo.

0 FEl 48% de las empresas que consideran competencias en la desvinculacion de
profesionales las utilizan en sus métodos de evaluacion del desempefio. De éstas, el
55% utiliza las competencias de su modelo de Gestion de Recursos Humanos por
Competencias. Las restantes, en la desvinculacion de profesionales ademas de las del
modelo consideran otras (adicionalmente). Ninguna de ellas ha seleccionado la opcion
de utilizar exclusivamente competencias diferentes de las del modelo.

Por lo tanto, se observa que cuando las organizaciones han definido un modelo de Gestion por
Competencias, lo utilizan, pero en muchos casos no sélo toman en cuenta las competencias del
modelo. Se retomara este comentario mas adelante, ya que segun surge del marco tedrico, en la
aplicacion de la metodologia de Gestion por Competencias se deberian considerar solo las
competencias del modelo que ha sido definido.

Veamos ahora otras hipdtesis complementarias:

e Las organizaciones que forman a sus profesionales lo hacen tanto en conocimientos
como en competencias.

El porcentaje de organizaciones que realizan acciones de formacion es muy alto, el 95%. De
este total, el 66% realizan formacion en competencias.
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Esta primera medicion refleja que las organizaciones realizan inversiones en formacion para sus
profesionales. Sin embargo, la situacién se torna preocupante cuando se realiza un analisis
detallado sobre la tematica de competencias, como se vera a continuacion.

e [a formaciéon en competencias se imparte a todos los niveles de la organizacion.
La formacién no se distribuye de manera homogénea en los diferentes niveles, sin observarse,
no obstante, una tendencia fuertemente orientada a un nivel. Se puede destacar que la mayor
inversion en formacion es en los niveles intermedios (40%). El 60% restante se divide 26% para
los jovenes profesionales y 34% para los niveles gerenciales.

La informacion hasta aqui expuesta adquiere mayor relevancia cuando se analizan las tematicas
de las diversas actividades de formacion impartidas. La mayoria de ellas tienen relacion con dos
temas: Liderazgo y Trabajo en equipo. Si —a su vez— se observa que la mayor inversion se
focaliza en los niveles intermedios, podria inferirse dos situaciones posibles: que las
organizaciones estan preocupadas por sus futuros cuadros jerarquicos y desean desarrollarlos, o
bien, que los profesionales que ocupan estas posiciones ya han sido evaluados, el resultado no
fue el esperado y por ello reciben formacion especifica en temas de Liderazgo y Trabajo en
equipo.

Los resultados obtenidos permiten formular algunas observaciones que, si bien no surgen de
manera directa, pueden hacerse en base a inferencias. Es llamativo que el mayor foco de la
formacion esté en los mandos medios (40%), y que a su vez las competencias mas utilizadas en
las diversas actividades sean Liderazgo y Trabajo en equipo (65 y 47%, respectivamente). La
que sigue en nimero de menciones (28) es Etica e integridad, la cuarta en el ranking es
Direccion efectiva de personas (27), y en quinto lugar se ubican Comunicacion y Negociacion
(25 menciones cada una).

Por lo tanto, se observan dos hechos llamativos en una misma direccion: por un lado, los altos
gerentes no estan dispuestos a recibir capacitacion, no al menos en la misma medida que el nivel
que les sigue en la escala jerarquica; por el otro —y quizd mas preocupante aun—, las inversiones
en formacién no son tales, ya que se utilizan los siempre magros presupuestos en impartir las
tematicas mas frecuentes sobre temas que muchas veces repiten conceptos que, de todos modos,
las personas luego no aplican. Esta afirmacion se basa en que, en la actualidad, las empresas
manifiestan como un problema a resolver que sus colaboradores no logran trabajar en equipo y
los jefes no cumplen su rol de jefes.

e Las competencias utilizadas en los procesos de seleccion, desvinculacion y formacion
guardan relacion entre si.

En el Capitulo 4 (Investigacion) se ha presentado una serie de graficos con relacion a las
competencias mas utilizadas en distintos subsistemas de RRHH. En los comentarios sobre los
resultados sobre seleccion se dijo: surgen algunos datos que llaman la atencion, por ejemplo,
que las competencias Trabajo en equipo y Calidad de trabajo no tengan gran importancia en las
dareas Comercial y Ventas, al igual que Capacidad de planificaciéon y organizacion,
Adaptabilidad al cambio o Comunicacion. Del mismo modo que la competencia Orientacion al
cliente interno y externo no tenga mayor importancia en las dareas Administrativa, Financiera,
Recursos Humanos e IT (tecnologia informdtica).

Estos datos, que en primera instancia llaman la atencion, podrian explicarse como derivados de
ciertas creencias o consideraciones, equivocadas por cierto. Algunas de ellas sostienen que “de
la fuerza de ventas no interesa tanto la calidad como los resultados en cifras de ventas”, o “no
necesitamos vendedores que se lleven bien entre ellos sino que alcancen los prepuestos de
ventas”; argumentos que desde ya no comparto, dado que las competencias deben ser definidas
de acuerdo a la estrategia de negocios de la organizacion y para todos sus integrantes. Dentro de
las consideraciones que consideramos erroneas se podria mencionar aquellas que sélo tienen en
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cuenta al cliente externo (quien compra el producto o servicio ofrecido), sin asumir que si la
organizacion —en su interior— no funciona de modo tal que unos y otros se vean como clientes
(internos), esta relacion repercute mas temprano que tarde en el cliente externo. Por ejemplo, si
las areas denominadas de servicios (Administracion / Finanzas / Recursos Humanos / IT) no
realizan su tarea considerando a las areas de Produccion / Operaciones y Comercial / Ventas
como sus clientes internos, esto afectara al cliente externo en algin momento.

Sobre desvinculaciéon se dijo: surgen como datos a mencionar la escasa importancia, en las
areas Comercial / Ventas, de las competencias Trabajo en equipo, Calidad de trabajo,
Comunicacion, Adaptabilidad al cambio. Del mismo modo, la poca relevancia de la
competencia Orientacion al cliente interno y externo para las areas Administracion / Finanzas /
Recursos Humanos / IT.

Valen para este punto los mismos comentarios de parrafos precedentes sobre las creencias y
consideraciones. En las organizaciones no se toman en cuenta ciertos conceptos basicos en el
momento oportuno, para luego “tomar la decision de despedir a una persona” por los ultimos
hechos sin considerar que la causa tultima puede no ser la verdadera sino la consecuencia de
otras situaciones que por no ser consideradas y tratadas adecuada y oportunamente, luego
desembocan en otra situacion que se revela como la causa final. En materia de competencias,
como los resultados de las acciones que se realizan no son inmediatos (por el contrario,
transcurre un cierto tiempo antes de hacerse manifiestos), este tipo de consecuencias (el despido
de personas) es la mas frecuente frente a modelos mal definidos o el manejo no adecuado de los
mismos. De alli radica la importancia de definir modelos en relacion con la estrategia, y
operarlos adecuadamente.

En un grafico donde se muestra en forma conjunta las competencias mas relevantes tanto en
seleccion como en desvinculacion para las areas Comercial / Ventas, se formulo la siguiente
reflexion sobre un dato que en una primera instancia parecia “curioso”: que la competencia
Orientacion al cliente interno y externo tiene mas importancia cuando se realiza la seleccion
(para las areas Comercial / Ventas), y luego, a la hora de la desvinculacion, tienen mayor
relevancia Etica e integridad y Orientacion a los resultados. Esto pareciera indicar que las
empresas estén preocupadas por los temas éticos sélo en el momento de la desvinculaciéon y que,
ademas, se dé por “descontado o implicito” que si no hay Orientacion al cliente interno y
externo no se lograran los resultados esperados, aspecto que puede o no ser cierto.

Estas aparentes incongruencias tienen una explicacion posible: que los modelos de Gestion por
Competencias no tengan un enfoque sistémico (como se desprende de esta investigacion), por lo
cual las organizaciones no consideran las mismas competencias en las diferentes instancias de la
gestion de sus recursos humanos.

Con relacion a la hipotesis complementaria respecto de este tema (Las competencias utilizadas
en los procesos de seleccion, desvinculacion y formacion guardan relacion entre si),
concluimos que es la que presenta un resultado mas sorprendente, y no se confirma.

Si de la hipdtesis tomamos s6lo dos elementos —las instancias de seleccion y desvinculacion—, se
observa que las competencias requeridas en ambos procesos tienen un ajuste entre 90 y 80%
segun se comparen las primeras diez o las primeras cinco del ranking de las competencias mas
utilizadas.

El resultado mas llamativo se da cuando a la comparacion sumamos la instancia de formacion,
tal como se plantea en la hipdtesis, que de este modo no se confirma.

En esta relacion, la inversion en formacion evidencia s6lo un 40% de ajuste entre las tematicas
impartidas y los requisitos en materia de competencias resultantes de los dos subsistemas
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relacionados con la empleabilidad de profesionales, analizados de manera conjunta (seleccion y
desvinculacion).

En sintesis: las organizaciones dirigen sus acciones de formacion a tematicas diferentes de
aquellas consideradas maés relevantes en estos subsistemas.

Si se analiza la informacion que surge de la cantidad de veces que fueron impartidas las distintas
tematicas, se observa que a algunas se les da menor importancia, por ejemplo: Trabajo en
equipo, Comunicacion y Negociacion para las areas Comercial / Ventas. Del mismo modo,
Comunicacion, Capacidad de planificacion y organizacion para las areas Administracion /
Finanzas / Recursos Humanos / IT. Consideramos que es licito preguntarse si las personas que
trabajan en las areas comerciales y de ventas no requieren trabajar en equipo, o no es importante
que se comuniquen de manera eficaz, o que puedan conducir adecuadamente una negociacion.

Analizando las cifras totales (no desagregada por areas), la mayor inversion en formaciéon se
destina a Liderazgo y Trabajo en equipo. Las restantes tematicas se encuentran muy alejadas de
éstas en cuanto a la cantidad de veces que fueron mencionadas.

Competencias mas utilizadas en
seleccion y desvinculacién (las

Competencias mas utilizadas en
formacion

cinco mas mencionadas)

(las cinco mas mencionadas)

Etica e integridad

Liderazgo

Orientacién a los resultados

Trabajo en equipo

Trabajo en equipo

Etica e integridad

Orientacion al cliente interno y
externo

Direccién de personas

Calidad de trabajo

Comunicacién

Si realizamos un cuadro similar, pero considerando sélo las competencias mas utilizadas en
desvinculacion, el resultado revela el mismo grado de coincidencia o ajuste: 40%.

Competencias mas utilizadas en
desvinculacion

Competencias mas utilizadas en
formacién

Etica e integridad

Liderazgo

Orientacién a los resultados

Trabajo en equipo

Trabajo en equipo

Etica e integridad

Calidad de trabajo

Direccién de personas

Orientacion al cliente interno y
externo

Comunicacién

Como ya se ha dicho, al analizar las cinco tematicas que se imparten con mayor frecuencia en
las actividades de formacion se observa que las mismas no responden a las necesidades que las
organizaciones plantean tanto en seleccion como en la desvinculacion de personas y los
sistemas de evaluacion del desempeiio de los profesionales.

Aplicando algunos conceptos tomados de la teoria de la Incertidumbre, se podria determinar la
posibilidad o chance de que los profesionales que trabajan en una organizaciéon reciban
formacion en competencias relacionada con su puesto de trabajo, tal como se observa en el
siguiente cuadro.

Las 64 organizaciones participantes representan un grupo de entre 23.884 y
36.737 profesionales.
Posibilidad de que los
profesionales reciban
capacitacion

Posibilidad de que los
profesionales reciban
formacidén en
competencias

Posibilidad de que los
profesionales reciban
formacion en las
competencias
requeridas en los
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subsistemas de
seleccidén y evaluacién
del desempefio
(considerados en
conjunto)
Del total de Del total de En la comparacion de las
organizaciones organizaciones que cinco competencias mas
participantes, 61 de realizan actividades de utilizadas en formacién
ellas manifestaron formacion, el 66% con las cinco requeridas
realizar actividades de brindan formacion en tanto en seleccién como
capacitacion, por lo que | competencias. en desvinculacion (en
la posibilidad de que los | En base a estos datos se | conjunto), la coincidencia
profesionales reciban determina que la 0 ajuste que se observa
capacitacion es del posibilidad de que los es del orden del 40%.
95,31%. profesionales reciban Por lo tanto, si se
formacion en pondera el resultado
competencias es del anterior por el 40%
62,7%. mencionado, el resultado
final es 25%.
95 % 63% 25%

23884y 36737
profesionales

{ 63% de posibilidad de recibir formacion el
| competencias

Las organizaciones usualmente cuentan con presupuestos o asignaciones presupuestarias
limitados en materia de formacion. A partir de esta investigacion se puede inferir que, ademas,
éstos no son utilizados adecuadamente, ya que el grado de ajuste de la formacion a lo requerido
por las mismas organizaciones en sus procesos de seleccion y desvinculacion es solo del 40%.
Hemos podido determinar que los profesionales involucrados en el trabajo de campo tienen un
25% de posibilidad o chance de recibir formacion en competencias que se relacione con los
requisitos que las mismas organizaciones consideran en sus subsistemas de seleccion y
evaluacion del desempefio, esto ultimo relacionado con el despido de personas.

Si bien esta conclusion no se relaciona con los objetivos centrales de la presente tesis,
consideramos que por su relevancia y gravedad merece que se realice al respecto un adecuado
seflalamiento. Un modelo de Gestion por Competencias, para ser eficaz, ademas de estar
necesariamente vinculado a la estrategia que se desea alcanzar debe ser implementado y
manejado de manera sistémica: es decir, las competencias que integran el modelo deben ser
utilizadas en todos los subsistemas de la organizacion. La estrategia fija una direccion o rumbo a
seguir, y hacia alli deben orientarse todos los esfuerzos.
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Si una persona que integra una organizacion tiene so6lo el 25% de chance de recibir formacion
en competencias relacionada con lo que la misma organizacion define como necesario en dos de
sus subsistemas troncales, esto significa que algin proceso (si no varios, o todos) es inadecuado:
o los métodos de evaluacion de personas (al inicio y al despido) o las actividades de formacion.
Sobre este punto s6lo cabe una conclusion: los modelos deben ser sistémicos, en caso contrario
las personas que integran la organizacion pueden ser evaluadas en funcién de unas
competencias y recibir formacién en funcion de otras. Cabe preguntarse: ;cuales representan la
estrategia organizacional? Quiza ninguna de ellas.

Una sintesis referida a los objetivos de la tesis

En términos generales, las hipotesis han sido probadas y los objetivos de la tesis han sido
alcanzados: las competencias tienen incidencia en la empleabilidad de profesionales, tanto en el
momento del ingreso (seleccion) como en la desvinculacion o despido.

Las hipotesis complementarias han sido analizadas y del mismo modo han sido probadas casi en
su totalidad: la incidencia de las competencias es mayor en la desvinculacion; las
organizaciones utilizan su modelo de competencias aunque en ocasiones lo complementan con
otras competencias, y, por ultimo, forman a sus profesionales en conocimientos y competencias
y lo hacen a todos los niveles de profesionales, aunque no en forma pareja, en este caso la
hipétesis no ha sido probada.

Si bien en lineas generales se han alcanzado los objetivos y confirmado las hipdtesis principales,
se debe sefialar una excepcion relevante: una de las hipotesis complementarias no ha sido
probada, pues las competencias utilizadas en los procesos de seleccion, desvinculacion y
formacion no guardan relacion entre si, ya que el ajuste entre las actividades de formacién y los
restantes subsistemas analizados es s6lo del 40%.

Otras conclusiones obtenidas en el presente trabajo
Los modelos de competencias en uso no cubren las necesidades organizacionales

La bibliografia consultada vincula los modelos de competencias con la estrategia
organizacional.

Renato Boccalari (Boccalari et al., 2004: 24-27) se refiere a la diferencia entre un modelo de
competencias psicologico y otro de tipo estratégico. La mdxima conduccion de la empresa
podra asegurar la continuidad de la misma solo desarrollando las competencias distintivas;
éstas deberan reflejar —a su vez— la fuente duradera donde se recogera el producto futuro.
(Como definir una “competencia distintiva”? Como aquella que reune una serie de
competencias y tecnologias que permite a una empresa ofrecer un beneficio a su cliente.
Brinda como ejemplo el de una empresa tradicional de correo privado cuyo lema es la
puntualidad en la entrega al cliente. Alli la competencia distintiva se relaciona con una
compleja y sofisticada actividad logistica. A su vez, la competencia es distintiva cuando:

e Agrega valor para el cliente.

e Diferencia a la empresa de otras que brindan su mismo servicio o producto.

e Tiene permanencia en el tiempo y no se relaciona s6lo con un servicio o producto,
observandose ademas en los diferentes escenarios donde la organizacion actua.

La estrategia de la organizacion también es mencionada por Spencer & Spencer en su obra
Competence at work (1993: 264-265), donde plantean que la evaluacion del desempefio
conforma un ciclo donde los gerentes y sus subordinados realizan una serie de pasos o etapas, y
menciona que para ello se plantean algunos requisitos: 1) definir la estrategia organizacional; 2)
definir los objetivos organizacionales; y 3) definir objetivos por area o unidad de trabajo.
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En el Capitulo 3 del presente trabajo (Integracion de los conceptos teoricos en un esquema de
aplicacion), se plantea que un modelo de Gestion por Competencias se define a partir de la
Mision, Vision y planes estratégicos de la organizacion. A partir de esta definicion del modelo
se disefian los tres subsistemas basicos de RRHH: seleccion, desempefio (que incide en la
desvinculacion), y desarrollo o formacion.

En nuestra investigacion hemos podido observar que el 53% de las empresas que utilizan
competencias en sus procesos de seleccion han implantado un modelo de Gestion por
Competencias. Aqui debemos considerar que si dichos modelos se hubiesen disefiado y se
aplicaran de acuerdo a lo expresado tanto por Boccalari como por Spencer & Spencer, en el
momento de incorporar personas y en los procesos de evaluacion del desempefio soélo las
competencias del modelo debieran ser consideradas. Sin embargo, se verifica que en la mitad de
las empresas integrantes de la muestra seleccionada para el trabajo de campo esto no ocurre.
Veamos:

v" De las organizaciones que poseen un modelo de gestion por Competencias, sélo el 50%
utiliza en seleccion las competencias de su modelo de competencias exclusivamente.
Las restantes compaiiias consideran, ademas de las del modelo, otras competencias,
adicionalmente. Ninguna organizacion ha indicado que utiliza sélo competencias
diferentes de las del modelo.

v' El 48% de las empresas que consideran las competencias en la desvinculacion de
profesionales las utilizan en sus métodos de evaluacion del desempefio. De éstas, el
55% utiliza exclusivamente las competencias que integran su modelo de Gestion de
Recursos Humanos por Competencias. Las restantes, en la desvinculacion de
profesionales consideran, ademds de las del modelo, otras competencias,
adicionalmente. Ninguna de ellas ha seleccionado la opcion de utilizar exclusivamente
competencias diferentes de las del modelo.

Estableciendo un promedio entre los indicadores, se observa que el 50,5% de las empresas que
han implantado un modelo de Gestion por Competencias consideran las competencias de éste y
otras adicionales en sus procesos de seleccion y desvinculacion.

Por lo tanto, es factible inferir que sus modelos de competencias no reflejan las verdaderas
necesidades organizacionales, ya que surge la necesidad de utilizar competencias adicionales
para dos de los subsistemas fundamentales de Recursos Humanos.

Este ultimo punto debe relacionarse con el comentario anterior: que las competencias utilizadas
en los procesos de seleccion, desvinculacion y formacidon no guardan relacion entre si, ya que el
ajuste de las actividades de formacion respecto de los demas subsistemas analizados es so6lo del
40%.

Por lo tanto, las organizaciones deberian revisar sus modelos de competencias para lograr que
éstos reflejen la estrategia y sean implementados de manera sistémica, de modo tal que los
distintos subsistemas empleen las mismas competencias de referencia (ajuste de los subsistemas
a la estrategia).

La relacion de la inversion en formacion con las necesidades de la organizacion

Como se dijera en la parte final del Capitulo 3: es un requisito fundamental el enfoque
sistémico, es decir, que todos los subsistemas de Recursos Humanos de la organizacion estén
disefiados en torno a un unico modelo de Gestion por Competencias. No se verifica en la
investigacion que esta indicacion se cumpla: en general las organizaciones participantes no
trabajan de manera sistémica, es decir, no consideran las mismas competencias en los distintos
subsistemas.
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A partir de los resultados de la investigacion se puede observar que las actividades de formacion
que realizan las organizaciones no responden al modelo de competencias, ya que el indice de
ajuste entre las competencias que utilizan en seleccion y desvinculacion, por un lado, y las
competencias que eligen para los planes de formacion, por el otro, es del 40%. A su vez, los
profesionales involucrados en el trabajo de campo tienen 25% de posibilidad o chance de recibir
formacion en competencias que se relacione con los requisitos que las mismas organizaciones
consideran en los subsistemas de seleccion y evaluacion del desempefio.

El 66% de las organizaciones que realizan formacion de profesionales lo hacen en relacion con
competencias. Siendo mayor la incidencia estas actividades en los niveles intermedios.

La explicacion mas plausible para este desfase entre los subsistemas es que los modelos de
competencias no se han disefiado en funcion de la Mision, Vision y planes estratégicos de cada
organizacion, y es por esta razéon que ante las necesidades diferentes de cada area o sector
interno y de los objetivos que se manejan, se plantean necesidades diferentes en materia de
competencias.

Aportes adicionales y lineas futuras de investigacién o profundizacion

No es nuestro propodsito darle a la tematica de esta tesis una trascendencia superior a la que
tiene, como tampoco sobredimensionar la importancia de la especialidad de Recursos Humanos
en el seno de la gestion de las organizaciones. Sin embargo, la relevancia del area es reconocida
cada vez mas, incluso en ambitos donde hasta hace unos afos ello era impensable. En el marco
teorico ya lo hemos mencionado, al transcribir una reflexion de Spencer & Spencer (1993: 347)
que dice: La direccion de recursos humanos agrega valor cuando ayuda a que las personas y
las organizaciones mejoren el nivel actual de desemperio. Los métodos de competencia
descriptos se centran en la identificacion de las caracteristicas humanas que se pueden medir y
desarrollar y que (con una buena concordancia persona-puesto) predicen un desemperio
superior y satisfaccion laboral, sin discriminar por raza, edad, sexo, cultura o educacion. El
enfoque por competencias es mds justo, mas libre y mas eficaz.

Me permito “interrumpir”’ esta reflexion para sefialar dos aspectos en los cuales creo
firmemente: 1) Cuando las personas trabajan en puestos para los cuales tienen los
conocimientos y las competencias adecuadas, se sienten mejor, mas seguras, y ven que agregan
valor con su trabajo, todo lo cual produce satisfaccion laboral. 2) Trabajar bajo Gestion por
Competencias asegura la igualdad de oportunidades si, como la propia metodologia sugiere, se
toma en cuenta para ocupar un puesto los conocimientos y competencias de cada individuo y se
dejan de lado otros conceptos no necesarios para llevar adelante la funcion, como el color de
piel, la edad, la religion, el género o la preferencia sexual.

Evidentemente, estos dos factores estan intimamente ligados con las inversiones en formacion
que se realicen, ya que si éstas tienen relacion con los puestos de trabajo que las personas
ocupan (o se prevé que podrian ocupar en un futuro proximo) se lograra cumplir el primero de
los aspectos sefialados. Asimismo, la formacion debe permitir la igualdad de oportunidades.

Y continuamos con Spencer & Spencer (1993: 347): Las competencias proporcionan un
lenguaje y un método en comun que puede integrar todas las funciones y servicios de recursos
humanos —seleccion, evaluacion de desemperio, planeamiento de carrera y sucesion,
capacitacion y desarrollo, y remuneracion— para ayudar a que las personas, las firmas e
incluso las sociedades sean mas productivas en los dificiles afios que vienen.

Finalizado el analisis del trabajo de campo y las conclusiones, parece valido formular temas
para seguir pensando y trabajando.

La empleabilidad es una preocupacion de todos, y cada uno de nosotros puede hacer algo para
mejorar al respecto (su propia empleabilidad), ya que no es un tema que se agote desde una sola
perspectiva de analisis y, dado el rumbo que el mundo ha tomado, no parece ser circunstancial
sino que, por el contrario, serd un tema de absoluta vigencia en un futuro mediato.
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La primera reflexion es para las organizaciones. Si han definido un modelo de Gestion por
Competencias y si, de acuerdo a la teoria, éste representa aquello que la organizacion desea
alcanzar, no se entiende como la inversion en capacitacion no se relaciona un ciento por ciento
con ese objetivo organizacional. Por lo tanto, la primera recomendacion seria que revisen su
modelo de competencias, para asegurar que represente aquello que la organizaciéon desea
alcanzar. Luego que se ha validado el modelo, la capacitacion debe estar dirigida a lograr los
objetivos estratégicos. Es frecuente que las organizaciones destinen los escasos presupuestos
destinados a formacion a tematicas que no estan relacionadas con los puestos de trabajo que las
personas ocupan o que ocuparan en un futuro.

La segunda reflexion es para los profesionales. Trabaje o no dentro de una organizacion, en el
siglo XXI cada uno debe hacerse cargo de su propia empleabilidad; por lo tanto, debe accionar
sobre aquello que esta dentro de su esfera de decision: los conocimientos y las competencias,
teniendo en cuenta el rol protagonico de estas ultimas. Es mas comodo esperar que otro nos diga
lo que tenemos que hacer, pero los tiempos han cambiado y ya no cabe esa actitud.

Si la persona trabaja en relacion de dependencia, es decir, dentro de una organizacién, lo
aconsejable seria que analice en profundidad el descriptivo del puesto que ocupa, informarse
sobre los conocimientos y competencias requeridos para lograr un desempefio superior en esa
posicion. Luego, autoevaluarse de modo que, si se observan brechas respecto de lo requerido,
tenga la posibilidad de realizar acciones tendientes a reducirlas.

El mismo analisis seria el aconsejable si un profesional que ya tiene un desempefio superior
desea obtener otro puesto dentro de la misma organizacion. En ese caso, deberia informarse
sobre los conocimientos y competencias requeridos para la posicion que se anhela.

Si un profesional desea cambiar de trabajo, la forma de analizar su situacion sera en funcion del
puesto que desea alcanzar. Del mismo modo si se encuentra sin trabajo. En cualquiera de estas
dos opciones y dentro de lo posible, debera informarse sobre los conocimientos y competencias
requeridos para la posicion que desea ocupar.

En cualquiera de los casos mencionados la forma de reducir las brechas es la misma, tal como se
expuso en el Ccapitulo 3, Integracion de los conceptos teoricos en un esquema de aplicacion.

Si un profesional realiza sus actividades de manera independiente (profesion liberal), también el
planteo es similar, s6lo que en este caso el individuo debera analizar qué competencias serian
las mas adecuadas para su desempefio profesional. Una vez que se ha realizado este analisis, se
debera efectuar la autoevaluacion para, de ser necesario, encarar un posterior desarrollo de
competencias.

Como se desprende de lo expuesto, el método para el desarrollo de competencias es similar en
todos los casos y adoptarlo o no depende, en ultima instancia, de cada uno. Sélo varian las
competencias a tomar en cuenta.

El rol de las universidades en la empleabilidad de profesionales (propuesta para el desarrollo de

competencias)

Las universidades también tienen que ver con la empleabilidad de los profesionales. Como se
vio en el marco teérico, Biggs (2005: 144 y 153) propone el método de la tutoria, tanto a cargo
de profesores como de compaieros, y dice en otra parte de su obra que la adquisicion de
informacion en si no conlleva al cambio, pero nuestra forma de estructurar la informacion y de
pensar con ella si lo hace. Asi, pues, la educacion tiene que ver con el cambio conceptual y no
solo con la adquisicion de informacion (p. 31).

En la misma linea, un autor inglés (Knight, 2005: 186) plantea que el aprendizaje se considera
como un asunto individual que supone una “mayor comprension de nuevas ideas, memorizar
datos nuevos, practicar nuevas destrezas y tomar decisiones basadas en la informacion”.
También corresponde citar aqui a Levy-Leboyer (1996: 133), cuando advierte que las
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competencias ya no se ensefian como si tuviera lugar un simple paso de saberes del maestro al
alumno, son el fruto de una experiencia buscada y explotada activamente por aquel que
participa en ella.

Por ultimo, citaremos al Decano de la Facultad de Ciencias de la Educacion de la Universidad
de Santiago de Compostela, quien propone incluir entre los contenidos formativos a las
competencias (Zabalza, 2006: 40).

Las instituciones que forman profesionales, tanto publicas como privadas, tienen un rol decisivo
en la empleabilidad de éstos, tanto en materia de conocimientos como de competencias.

En Argentina, la tematica de competencias no se ve reflejada en los planes de estudio. Pero no
en lo que respecta a su estudio a nivel teérico, que de un modo u otro es incluido en las materias
especificas de Administracion de Empresas o de Recursos Humanos, sino desde la formacion en
si misma, como elemento constitutivo de la formacion de profesionales. Al respecto, cabe tomar
nota de lo que dice Zabalza (2006: 38): la Universidad transciende los contenidos puramente
técnicos, es un centro en el que se forman y maduran los hombres y mujeres que ejerceran en el
futuro como profesionales.

Antes de continuar, creo pertinente hacer una reflexion respecto de los conocimientos: quiza
algunos egresados no posean los conocimientos adecuados o debidamente actualizados, y esto
incida en su empleabilidad. Sin embargo, sin desconocer esta realidad, no nos ocuparemos aqui
de la cuestion, pues escapa al proposito del trabajo realizado.

Existen trabajos previos en materia de educacion universitaria que contemplan, de algun modo,
el tema de las habilidades y actitudes. No obstante, la propuesta que realizamos se orienta a
incorporar la tematica de competencias tal como fue presentada en el marco tedrico, en
concordancia —a su vez— con las ultimas tendencias al respecto.

Si bien existe el antecedente mencionado en el parrafo anterior, la tematica de competencias tal
como se ha planteado en esta tesis, no esta contemplada. ;Como se podria integrar a la
ensefianza? Las competencias, como afirma Zabalza (2006: 38 y 40), deberian integrar los
contenidos académicos.

En una primera instancia se deberia difundir la diferencia entre conocimientos y competencias,
y la importancia de unos y otros en el desempefio futuro de un profesional. Luego, los docentes
deberian conocer los diferentes caminos para el aprendizaje de unos y otras.

Estos elementos basicos permitirian disefiar programas eficaces para el aprendizaje de los
alumnos. La confusidn al respecto es muy frecuente, aun en personas dedicadas a la educacion.

(Como combinar las tematicas académicas con el desarrollo de competencias?

La propuesta no implica cambios de fondo en los curriculos académicos de las diferentes
carreras profesionales. S6lo requiere adicionar el desarrollo de competencias.

(Cuales competencias? De la investigacion que hemos realizado surgen las competencias mas
importantes consideradas en las organizaciones, tanto en el momento del ingreso de
profesionales, como a la hora de su despido. Una universidad podria tomar estas u otras
competencias, segin lo desee, quiza con relacion a ciertos valores que quiera desarrollar en su
alumnado.

Ejemplos: si se deseara disefiar un plan de desarrollo de competencias en funcion de las mas
requeridas por las organizaciones segun esta investigacion, se podrian seleccionar las siguientes:

Etica e integridad.

Orientacion a los resultados.

Trabajo en equipo.

Orientacion al cliente interno y externo.
Calidad de trabajo.



Martha Alicia Alles Influencia de las competencias en la empleabilidad, 141
Tesis

Si, con un enfoque diferente o complementario, una determinada institucion de tipo, por
ejemplo, religioso, deseara relacionar las competencias organizacionales y los propios valores,
podria adicionar competencias tales como Responsabilidad social, Contribucion al bien comun,
o Justicia.

Es importante resaltar que la propuesta consiste en que los planes desarrollo de competencias se
adicionen a los contenidos académicos definidos para una determinada carrera; de este modo los
profesionales, una vez que finalicen sus estudios, estaran mejor preparados tanto para
incorporarse al mercado laboral como para permanecer en €l.

Una vez seleccionadas las competencias en cuyo desarrollo se trabajara, el esquema de accion
seria el siguiente.

Los alumnos, al ingreso, tendran en cada una de las competencias un determinado nivel de
desarrollo, producto de la educacidon e historia previa individual. Durante el periodo de estudios
los estudiantes desarrollan tanto conocimientos como competencias. Estas pueden ser evaluadas
al inicio para determinar las brechas existentes con el nivel deseado.

Evolucién del alumno

s N .

N — —1_,/ Egreso como

Ingreso \*{ Desarro[laﬁ co;cimientos competencias - k’
; 9 /71 Desarrolaconocimientos y competencias ™\ graduado
N v AN S
Desarrolla conocimientos ‘ ’ Competencias
" Desarrollo
Desempefio de
académico competencias

Es muy importante destacar que estos conceptos (las competencias) deberdn en una primera
instancia definirse en el perfil universitario (ya mencionado). Conectando con el resultado de la
investigacion que integra este trabajo, en este punto deberian considerarse las competencias
demandadas por las organizaciones en los procesos de seleccion y desvinculacion de personas.
Asimismo, las entidades educativas podrian adicionar otras (por ejemplo, en relacion con sus
valores, incluso los religiosos).

Los alumnos, afio a afio y a medida que avancen en sus estudios, desarrollaran tanto
conocimientos como competencias. Los primeros son usualmente evaluados por los profesores
de las distintas asignaturas que conforman los planes de estudio. En este esquema propuesto se
adicionaria una medicién de competencias que deberia partir de la propia autoevaluacion que
cada alumno realice. Para ello se recomienda la utilizacion de los diccionarios de
comportamientos mencionados en el Capitulo 3.

Para universidades con muchos alumnos no seria necesario sumar horas presenciales de
profesores, pues se podrian implementar esquemas sencillos donde los alumnos se
autoevaluarian a través de Internet. Eventualmente, y para universidades privadas donde los
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alumnos podrian utilizar servicios adicionales, se podria sumar al esquema descrito el apoyo de
tutores especializados en el desarrollo de competencias.

En forma anual se deberian evaluar las
competencias de los alumnos

y N

p N
Ingreso s.{ Decarmolia comoemiontos v comnatencins L»|  EQTESO COMO
1t 1
’ L Peanolaconocmenfosycompetenses T\ graduado

Una vez al afio para lograr al final del periodo de estudios el
Profesional deseado:

Autoevaluacpn de Determinacion Desarrollo
competencias de brechas de
competencias

La medicion de tipo anual permite que el alumno que asi lo desee vaya desarrollando sus
competencias junto con los contenidos académicos, de modo que, al llegar al momento de
culminar la carrera, se haya completado su desarrollo en conocimientos y competencias.

En un esquema mas integral donde se desee otorgar un rol mas preponderante tanto a los
profesores como a los alumnos, se podria implementar una herramienta mediante la cual se
permita tanto a los profesores como a familiares del alumno participar en la evaluacion de
competencias de éste. En algunos contextos, la participacion de la familia podria dar lugar a una
situacion extrafia, y en otros no. La pertinencia de dicha participacion dependera de cada caso.

En cuanto a los docentes, de cualquier tipo de asignatura, para estar en condiciones de asumir el
rol mencionado en el grafico precedente deberian recibir algin tipo de entrenamiento al
respecto. En su obra Gestion de las competencias dice Levy-Leboyer (1996: 131): el desarrollo
de las competencias es la voluntad de uno mismo de intentar concretar sus posibilidades de
desarrollo y encontrar los medios que lo favoreceran. En la misma linea, y como se ha
explicado en el Capitulo 3, se observa que los métodos de desarrollo de competencias mas
efectivos son los que cada persona decide encarar a través del autodesarrollo; por lo tanto, el rol
decisivo en el desarrollo de competencias corresponde al propio estudiante. El rol del docente es
de guia y apoyo, pero para realizar este rol debe conocer, como minimo, coémo se desarrollan las
competencias.

Una forma de “achicar” las brechas es a través de las guias de desarrollo, que han sido
mencionadas en el marco tedrico del presente trabajo (Levy-Leboyer, 1996: 134; Spencer &
Spencer, 1993: 295), para un namero determinado de competencias. Estas podrian ser las cinco
competencias que en la investigacion han sido identificadas como las mas requeridas por las
organizaciones (Etica e integridad, Orientacion a los resultados, Trabajo en equipo,
Orientacion al cliente interno y externo, Calidad de trabajo), u otras, asi como adicionar aqui
otros conceptos, como —por ejemplo— valores educacionales o religiosos, segun lo que cada casa
de altos estudios desee incorporar.

Para cerrar estas conclusiones nos permitimos parafrasear a Evers, cuando dice que si se desea
reducir la brecha entre el campus (universidad) y los puestos de trabajo, se debe tener en cuenta
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qué elementos evaltian las empresas a la hora de seleccionar profesionales. Y no dejamos de
lado aqui que quiza nuestros egresados tengan problemas no so6lo de competencias, sino también
de conocimientos.

También citaremos una vez mas a Zabalza (2006: 37-38), quien asegura que la universidad debe
transformase en un centro en el que se formen y maduren los hombres y mujeres que ejercerdn
en el futuro como profesionales, y que cada universidad de alguna manera marcara (elegird) la
orientacion académica del perfil dando una orientacion diferente a la de otras universidades o
centros formativos.

Resumiendo los conceptos planteados, tanto los profesionales como los que conducen centros
educativos deberian tener en cuenta que la empleabilidad se compone, entre otros elementos, de
competencias, que requieren para su desarrollo de caminos diferentes a la capacitacion
tradicional. Por lo tanto, en el ambito universitario sera importante conocer primero estas
diferencias para luego disefiar actividades que permitan que nuestros graduados, de toda edad,
incrementen su empleabilidad. Las organizaciones deberian tener en cuenta que los modelos de
competencias, para que sean eficaces, deben ser disefiados de acuerdo a la estrategia
organizacional y manejados de manera sistémica, no s6lo para mejorar la empleabilidad de los
colaboradores involucrados sino para que cada organizacion alcance sus objetivos estratégicos.

El desafio esta planteado.
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ANEXO |

INVESTIGACION. PASOS PREVIOS

La investigacion se dividid en dos partes. El disefio de la pesquisa junto con la realizacion de
una prueba piloto, y el trabajo de campo propiamente dicho —que se detallara en el Anexo II—.

En este Anexo se describen los pasos previos a la investigacion, desde como se diseio el
formulario hasta la prueba piloto.

Confeccién del formulario

El disefio del formulario utilizado para recolectar la informacion pas6 por diversas etapas. En
todos los casos se trabajo a partir del marco tedrico, objetivos e hipotesis planteados en el plan
de tesis, a los que luego se agregaron otros elementos adicionales, bajo el nombre de “Hipotesis
complementarias”. Una de ellas surgio después de la primera parte de la prueba piloto, es decir,
una vez que se analizaron algunas respuestas a las preguntas realizadas.

La primera version del formulario fue administrada a un Director de area de un hospital publico
(que no integra el trabajo de campo) y tuvo como unico proposito validar la compresion de las
preguntas.

El segundo formulario de prueba fue administrado a un grupo de tres responsables de empresas.
Dado un cierto conocimiento personal de la responsable de la autora de esta investigacion con
estas personas, fue posible que respondieran ademas el formulario definitivo de la encuesta,
cuando se obtuvo la version final, aunque uno de ellos no fue considerado porque la empresa de
referencia presentaba dimensiones muy pequeias.

Creo importante destacar que estos formularios preliminares, que no fueron considerados en la
investigacion, fueron muy importantes en el proceso de trabajo, y les otorgo un gran valor ya
que permitieron, a partir de las dudas y problemas que pusieron en evidencia, realizar la
investigacion con un diseflo acorde a las hipotesis planteadas.

Para la formulacion de las preguntas se asumieron algunos supuestos, entre los cuales el mas
relevante ha sido la eleccion de una serie de competencias para incluir como opciones en tres de
las preguntas de la encuesta.

En Competence at work (Spencer & Spencer, 1993: 343-344) se presentan una serie de
competencias para niveles ejecutivos y gerenciales. Dado que la obra es de hace mas de diez
aflos, las que en aquel entonces se denominaron caracteristicas propias “del futuro”, se podrian
interpretar hoy como “actuales”. Las he mencionado en el marco tedrico y fueron consideradas
en el trabajo de campo.

En la obra Gestion de las competencias (Levy-Leboyer, 1996: 54) su autora presenta una serie
de listados de competencias; por ejemplo, uno de ellos estd conformado por competencias
universales para los cuadros superiores; otro que resulta interesante es el que la autora denomina
supracompetencias. Ambos listados fueron mencionados en el marco teorico.

Como se eligieron las competencias a utilizar en el formulario
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Para la confeccion de nuestra encuesta se ha partido de un listado muy extenso, que incluia las
competencias mencionadas por Spencer & Spencer y Levy-Leboyer, del cual se seleccionaron
las competencias mas usuales. A continuacion se realizé un agrupamiento de las mismas, hasta
llegar a un nimero de 16, tal como se muestra en el cuadro incluido mas abajo.

Ademas de los autores mencionados se tomo en cuenta el trabajo profesional y otros trabajos
previos de la autora de la presente tesis. Se han reagrupado las 70 competencias que se utilizan
en la Consultora de la autora, considerando aquellos conceptos que poseen alguna relacion entre
si —es decir, asimilables o analogos—, teniendo en cuenta, ademas, las denominaciones mas

frecuentemente utilizadas por las organizaciones (en general).

Nombre de la competencia

Se puede sintetizar
en

Comentarios
adicionales

11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.

Compromiso
Etica
Prudencia
Justicia
Fortaleza
Sencillez
Temple
Integridad
Inspirar confianza
Conciencia
organizacional

Etica e integridad

Se resumen los
valores en los dos mas
requeridos

21.
22.

Habilidades mediaticas
Relaciones publicas

No son de uso
frecuente

23.
24.
25.

Liderazgo
Liderazgo para el cambio
Liderar con el ejemplo

Liderazgo

26.
27.

Pensamiento estratégico
Toma de decisiones

Pensamiento
estratégico

28.
29.

30.
31.
32.

Empowerment
Direccion de equipos de
trabajo

Motivar a otros
Conduccion de gente
Direccion de personas

Delegacion y
direccion de personas

33.

34.

Portability /
Cosmopolitismo /
Adaptabilidad
Cosmopolitismo interno

No son de uso
frecuente

35.

36.
37.

38.

Alta adaptabilidad -
Flexibilidad
Adaptabilidad al cambio
Manejo de la
incertidumbre
Flexibilidad

Adaptabilidad al
cambio

39.
40.

41.

42.

Innovacion

Creatividad
organizacional
Creatividad aplicada a la
tarea

Creatividad aplicada a
productos (servicios)

Innovacion y
creatividad

43.
44,

Negociacion
Influencia y negociacion

Influencia 'y
negociacion
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Nombre de la competencia

Se puede sintetizar
en

Comentarios
adicionales

45.

46.
47.

Conocimiento de si
mismo / Impacto
personal

Confianza en si mismo
Impacto e influencia

48.
49.

Trabajo en equipo
Colaboracion

Trabajo en equipo

50.
51.

Comunicacion
Modalidades de contacto

Comunicacion
(capacidad de)

52.
53.
54.

Perseverancia
Dinamismo - Energia
Disciplina personal

No son de uso
frecuente como
competencias

55.
56.
57.

Habilidad analitica
Pensamiento analitico
Pensamiento conceptual

Pensamiento analitico

58.
59.

Calidad de trabajo
Credibilidad aplicada a
la tarea

Calidad de trabajo

60.

Orientacion a los
resultados

Orientacion a los
resultados

61.
62.
63.

Iniciativa - Autonomia
Productividad
Responsabilidad

Iniciativa

64.

65.

66.
67.

Preocupacion por el
orden y la claridad
Establecimiento de
prioridades
Concentracion
Capacidad de
planificacion y
organizacion

Capacidad de
planificacion y
organizacion

68.
69.
70.

71.
72.

Desarrollo y
autodesarrollo del talento
Desarrollo de las
personas

Apoyo a los demas
Mejora continua
Capacidad de entender a
los demas

Desarrollo y
autodesarrollo del
talento

78.

79.

80.

interno y externo
Conocimiento de la
industria y el mercado
Manejo de relaciones de
negocios

Desarrollo de relaciones

73. Capacidad para aprender
74. Tolerancia a la presion No son de uso
75. Autocontrol frecuente como
competencias
76. Busqueda de No es de uso frecuente
informacion
77. Orientacion al cliente Orientacion al cliente

interno y externo

En sintesis, quedarian un grupo de 16 competencias para la encuesta:

1. Etica e integridad
2. Liderazgo
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3. Pensamiento estratégico

4. Delegacion y direccion de personas

5. Adaptabilidad al cambio

6. Innovacion y creatividad

7. Influencia y negociacion

8. Trabajo en equipo

9. Comunicacion (capacidad de)

10. Pensamiento analitico

11. Calidad de trabajo

12. Orientacion a los resultados

13. Iniciativa

14. Capacidad de planificacion y organizacion
15. Desarrollo y autodesarrollo del talento
16. Orientacion al cliente interno y externo

Para no restringir las respuestas solo a este universo, se previeron espacios en blanco para
aquellas organizaciones que desearan agregar otras competencias que considerasen de
relevancia, opciéon que fue utilizada en escasas ocasiones (una vez en cada una de las
preguntas). Este mismo listado de competencias fue utilizado para la pregunta siguiente,
denominada 2-A, y para las que se expondran mas adelante, 4-A y 6.

En la formulacion de las hipdtesis se asumieron ciertas competencias como las mas usuales en
seleccion, y otras como las mas usuales en desvinculacion. En el momento de confeccionar el
formulario para la encuesta se considerd trabajar con un listado de competencias mayor y
uniforme en las diferentes preguntas.

Las competencias en seleccion
En el momento de plantear las hipétesis y de acuerdo con nuestra experiencia profesional, se

decidi6 elegir ciertas competencias como las de uso mas frecuente en la seleccion de personas.
En el siguiente cuadro se exponen las competencias mencionadas en la hipdtesis.

Competencias segun la hipétesis
Iniciativa
Orientacion al cliente
Orientacion a los resultados
Flexibilidad
Trabajo en equipo

Las competencias en desvinculacion

Una situacion analoga se presentd en relacion con las competencias elegidas para
desvinculacion.

En el momento de plantear las hipétesis y de acuerdo con nuestra experiencia profesional se
decidi6 elegir ciertas competencias como las de uso mas frecuente en la desvinculacion de
personas. Al mismo tiempo, del sondeo realizado en ese momento se tenia la informacion que
las organizaciones usualmente evaltan el desempefio de los profesionales en funcidén de los
resultados finales de su desempefio —por ejemplo, a través de la fijacion de objetivos y la
medicion de los resultados en forma comparativa—.

En el siguiente cuadro se exponen las competencias mencionadas en la hipotesis (segun el Plan
de Tesis). En el momento de la Investigacion las competencias Etica e Integridad se unificaron
en un unico concepto.
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Competencias segun la hipétesis
Calidad de trabajo
Orientacion al cliente
Etica Etica e integridad
Integridad
Trabajo en equipo

Dado que se estimo6 que la extension de la encuesta podria dificultar la participacion, se decidio
no acompanar el nombre de cada competencia con una definicidon, como es usual en el uso de
esta metodologia. Por ello se prestd especial atencion a que el nombre de cada competencia no
se prestase a dudas o confusion. El camino elegido fue cuidar que sus denominaciones tuviesen
una asociacion directa con el significado de cada término en el habla corriente.

Ninguna de las empresas que participaron en la investigacion manifestd haber tenido problemas
para interpretar los nombres asignados a las competencias ni con ninguna de las otras preguntas.

La prueba piloto

La prueba piloto tuvo dos fases. Una que podriamos denominar de soporte de la informacion, es
decir, realizada para decidir la forma en la cual la misma seria recolectada y en qué tipo de
soporte, y la segunda, de tipo conceptual, referida al alcance de las preguntas en relacion con la
teoria y las hipotesis planteadas, y destinada a evaluar la comprension de las diversas preguntas
por parte de las personas encuestadas.

Las opciones en cuanto al soporte en si fueron varias, desde una version en papel (que luego fue
necesario utilizar en algunos casos), una segunda version para enviar como adjunto por correo
electronico, que fue descartada, y la variante final (utilizada por la mayoria de los participantes),
un formulario a ser completado a través de un sitio web.

En cuanto a los aspectos conceptuales, el formulario se disefid en una primera instancia
abarcando las cuestiones relacionadas con las hipotesis formuladas en el plan de tesis, y a modo
de prueba preliminar fue enviado a 8 (ocho) empresas, de las cuales por una razén u otra era
posible verificar la fiabilidad de sus respuestas. Luego de esa primera prueba piloto se hicieron
ajustes y se agregaron nuevas preguntas. Algunas de estas ocho organizaciones integraron luego
la muestra final, otras no.

Entre los ajustes realizados a la investigacion —producto de la prueba piloto— se decidio dejar de
lado la competencia Compromiso porque su inclusion originaba algin tipo de duda respecto de
su significado. Algunos interpretaban la competencia como “compromiso personal” del
individuo frente a sus propias responsabilidades, en cuyo caso se confundian los temas
organizacionales con cuestiones diferentes. Para otras personas, solo significaba compromiso
con los objetivos organizacionales.

En sintesis, y sobre este punto en particular, los aspectos relacionados con valores personales
quedaron comprendidos en la competencia Etica e integridad, y los conceptos relacionados con
la organizacion se ven reflejados en otras competencias seleccionadas —por ejemplo,
Orientacion a los resultados—. De este modo, no se ha considerado Compromiso en el
formulario utilizado para el trabajo de campo, pero el concepto, en sus variantes, compromiso
personal y organizacional, esta reflejado en otras competencias que fueron incluidas.



Martha Alicia Alles Influencia de las competencias en la empleabilidad, 149
Tesis

El contenido de la encuesta

Uno de los factores fundamentales considerados para la elaboracion de la encuesta para el
trabajo de campo fue el analisis tanto de la teoria como de los contenidos que se presentaron en
el capitulo Integracion de los conceptos teoricos en un esquema de aplicacion. Se considerd
fundamental que las preguntas tuviesen un fundamento teérico de respaldo.

A continuacion se controld que cada una de las hipotesis se correlacionara con una o mas
preguntas.

Durante la prueba piloto, entre otros elementos a considerar, se controlé que cada de una de las
hipétesis estuviese contemplada en las preguntas a formular y sus respuestas. A tal punto que el
formulario fue modificado, es decir, se le adicionaron preguntas en esta revision.

Para ciertas preguntas —que, como se vera mas adelante, se les asignaron los nimeros 2-A, 4-A
y 6— se incluy6 una apertura adicional sin tener mucha claridad, en este momento, respecto de la
utilidad o no de la misma. Esta informacion fue luego de suma importancia, como se ha
expuesto en los capitulos Investigacion y Conclusiones. En funcion de las competencias
elegidas y de las funciones de los diferentes puestos en una organizacion, se hizo una
agrupacion considerando a grandes rasgos las tareas o responsabilidades posibles. La
agrupacion resultante es la siguiente:

1. Produccion / Operaciones
2. Comercial / Ventas

Las que usualmente se denominan de servicio o apoyo, se reunieron en la siguiente
categoria:

3. Administracion / Finanzas / Recursos Humanos / IT (tecnologia informatica).

Las preguntas y su fundamento. Version definitiva

El disefio final del formulario constd de una parte inicial donde debia describirse el tipo de
organizacion participante.

A continuacidon se presentan las preguntas elaboradas para el trabajo de campo segun las
hipotesis planteadas.

Para su mejor comprension, las preguntas se agruparon en tres grandes areas o temas:
D. Incidencia de las competencias en la seleccion de profesionales.
E. Incidencia de las competencias en la desvinculacion de profesionales.
F. La formacion de profesionales en el ambito de la organizacion.
Organizacion participante

Esta seccion del formulario se estructurd de la siguiente forma:
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Disefio de la
pregunta en el
formulario de
recoleccion de
informacién

@AN IZACION \

Empresa productiva [ ] Empresa comercial [] Empresa de servicios [ ]

Asociaciones civiles O Otras O

CANTIDAD DE EMPLEADOS (Seleccionar un solo rango)
1a100 [] 101a300[ | 301a500[ ] 501a800[ ] 801a1000[ ] 1001a1500 []

15012000 [ ] 200122500 [ | 25010mas []

Porcentaje estimado de profesionales sobre el total de empleados (Seleccionar un solo rango)

0a10% [] 11a20% [ ] 21a30% [ ] 31a40% [ ] 41a50% [ ] 51a60% [ |

61a70% [ ] 71280% [ ] 81a90% [] 912 100%_|

Propdsito de las preguntas

Por un lado, el objetivo de esta parte de la encuesta es determinar el tipo de empresa y
organizacion y recolectar informacion sobre el segmento de la economia en el que opera cada
una de las organizaciones participantes en la encuesta. Por ultimo, y como pregunta principal de
esta seccion, estimar la cantidad de profesionales involucrados en las respuestas.

A. Incidencia de las competencias en la seleccion de profesionales

En una primera instancia, la encuesta sobre la cual se realizo el trabajo de campo pregunta
sobre los procesos de seleccion de profesionales.

Pregunta 1: En un proceso de seleccion y una vez que se despejaron los denominados
requisitos duros del perfil (estudios, experiencia, conocimientos especificos, idiomas, etc.) se le
solicita identificar el grado de incidencia de las competencias (caracteristicas de personalidad)
en la incorporacion de personas de nivel profesional, es decir, posiciones que requieran titulo
universitario.
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Disefio de la
pregunta en el
formulario de
recoleccion de
informacién

PREGUNTA 1
En un proceso de seleccion y una vez que se despejaron los denominados requisitos duros del perfil estu-
dios, experiencia, conocimientos especificos, idiomas, etc.) se le solicita identificar el grado de incidencia
de las icas de la i6n de personas de nivel profesional,
es decir, posiciones que requieran titulo universitario

AREA ADMINISTRATIVA,
FINANCIERA, RRHH e IT

AREA COMERCIAL y
VENTAS

AREA PRODUCCION /
OPERACIONES

eleccionar s Sleccionar S0 cleccionar Solo
unrango unrango unrango
O@ oz0% 0@ o30% 0@ os0%

Escaso, solo en
ocasiones.

D@ 31-60 %
En lamitad 0 mas de

los casos.

Escaso, solo en
ocasiones.

31-60 %
D@ En lamitad 0 més de
los casos.

Escaso, soloen
ocasiones.

31-60 %
D@ En la mitad 0 méas de
los casos.

61-100 %
D@ Mayoritariamente o D@ Mayoritariamente o D@ Mayoritariamente o
en todos los casos en todos los casos en todos los casos
{ ST ha elegido 1as opciones b 0 ¢ J { ST elegido las opeiones b o ¢ J { ST ha elegido las opciones b 0 ¢ }
continuar con la pregunta 2. En caso | | continuar con la pregunta 2. En caso | | continuar con la pregunta 2. En caso
contrario pasar a pregunta 3 contrario pasar a pregunta 3 contrario pasar a pregunta 3

61-100 % 61-100 %

Propdsito de la pregunta

Es una pregunta central en la investigacion. Permite identificar si realmente se toman en

cuenta —o0 no— las competencias en la empleabilidad de profesionales. En esta pregunta la
indagacion es en relacion con el proceso de seleccion, y como surge de lo expuesto (Almeida,
2004: 30), nuestra pregunta se relaciona con las evaluaciones posteriores al proceso de
preseleccion, es decir, la seleccion propiamente dicha, donde las organizaciones evalian las
competencias de sus futuros profesionales.

Se considerara que las competencias inciden en la seleccion de profesionales cuando, en la
respuesta, se seleccione una de las siguientes opciones:

b) 31-60% .
¢) 61 a 100%.

Pregunta 2-A: Si en la pregunta 1 ha seleccionado las respuestas b) o c¢), marque con una “x”
las 5 (cinco) principales competencias (caracteristicas de personalidad) utilizadas en seleccion.

Proposito de la pregunta

Una vez identificada la incidencia de las competencias en el proceso de seleccidon, se desea
indagar acerca de cuales son las 5 (cinco) mas significativas o dominantes, tomadas en cuenta
en esta etapa previa a a relacion empleado-empleador: el momento de determinar su ingreso (o
no) a la organizacion. A través de esta pregunta se desea obtener informacion detallada sobre las
distintas competencias que inciden en la empleabilidad de profesionales. Por lo tanto, se espera
identificar las competencias mas utilizadas o requeridas en esta instancia (proceso de seleccion).
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Preguntas 2-B: Si ha seleccionado algunas competencias (caracteristicas de personalidad)

Disefio de la
pregunta en el
formulario de
recoleccion de
informacion

PREGUNTA

PREGUNTA 2 A
Si de la pregunta 1, ha seleccionado las respuestas b) o c)
Sticas do )

principales

W
marcar con una*x’ las 5 (cinco) !
utilizadas en Seleccion.

[ AREA PRODUCCION /

OPERACIONES

AREA ADMINISTRACION /,
FINANZAS / RRHH / IT

leccionar las
se evallan en Seleccion de

AREA COMERCIAL /
VENTAS
Sel
e

k

Etica e Integridad

Etica e Integridad

profesionales
Etica e Integridad

Liderazgo

Liderazgo

Liderazgo

Pensamiento estratégico

Pensamiento estratégico

Pensamiento estratégico

2A

Direccion efectiva de
personas

Direccion efectiva de
personas

Direccion efectiva de
personas

Adaptabilidad al cambio

Adaptabilidad al cambio

Adaptabilidad al cambio

Innovacion y creatividad

Innovacion y creatividad

Innovacion y creatividad

Negociacion

Negociacion

Negociacion

Trabajo en equipo

Trabajo en equipo

Trabajo en equipo

Comunicacion

Comunicacion

Comunicacion

Pensamiento analitico

Pensamiento analitico

Pensamiento analitico

Calidad de trabajo

Calidad de trabajo

Calidad de trabajo

Orientacion alos resultados

Orientacion alos resultados

Orientacion alos resultados

Iniciativa

Iniciativa

Iniciativa

Capacidad de planificacion y

Capacidad de planificacion y

Capacidad de planificacion y

Desarrollo y autodesarrollo del

Desarrollo y autodesarrollo del

ALILITITTITITI I LTI LT LTITLT

Desarrollo y autodesarrollo del

nto
Orientacion al cliente interno
externo

nto
Orientacion al cliente interno
externo

nto
Orientacion al cliente iterno
y externo

Otras (detallar)

Otras (detallar)

A0 O L L L O L EL O DL CL L

OO T T T T T T T T T T T T T

)
)
J
J
J
)
]
J
J
J
J
J
J
)
J

Oras (detallar)

)
)
J
J
)
)
]
)
|
)
)
J
J
J
J
J

utilizadas en seleccion de personas, responda las siguientes preguntas:

2-B-1: ;Su organizacion cuenta con un modelo formal de Gestion por Competencias?

2-B-2: Las competencias seleccionadas son: del modelo de competencias; del modelo de

competencias y otras, otras diferentes a las del modelo.

Disefio de la
pregunta en el
formulario de
recoleccion de
informacién

PREGUNTA

2B

-~

Siha i
personas responder las siguientes preguntas:

PREGUNTA 2B

utilizadas en Seleccién de

e

PREGUNTA 2B1

Pregunta 2 B 2

£Su organizacion cuenta con un modelo formal de Gestion por competencias?

s\ la respuesta es posiiva pase a la

(__si seleccion6 “NO’, pasar a pregunta3

J
~

ﬂREGUNTA 2B2

\

ilas i i son? solo una de las opciones siguientes)

[] Dpel modelo de competencias

[[] Del modelo de competencias y otras

D Otras diferentes a las del modelo

(&

Proposito de las preguntas

Una vez identificada la incidencia de las competencias en el proceso de seleccion, se desea
indagar si las competencias mas significativas o dominantes, tomadas en cuenta en el momento
del ingreso de un profesional a la organizacion, pertenecen —o no— a un modelo de Gestion por
Competencias vigente en la organizacion.
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Se espera, de este modo, identificar si la inclusion de las competencias en el proceso de
seleccion deriva de un modelo de competencias realmente en aplicacion, o si son elegidas ad
hoc, s6lo para esta instancia.

B. Incidencia de las competencias en la desvinculacién de profesionales

Para continuar con el trabajo de campo, la encuesta indagd sobre los procesos de
desvinculacion de profesionales y, relacionado con éstos, sobre como se evalua el desempefo
de las personas que integran la organizacion.

Esta parte de la encuesta se abrid en una pregunta principal y otras que, por derivar de la
primera, denominamos complementarias.

Pregunta 3: Grado de incidencia de las competencias (caracteristicas de personalidad) en el
despido de profesionales.

Disefio de la
pregunta en el
formulario de
recoleccion de
informacién

PREGUNTA 3
Grado de incidencia de las i isticas de en el despido de

( AREA ADMINISTRACION /

AREA COMERCIAL /

AREA PRODUCCION /

OPERACIONES VENTAS FINANZAS / RRHH / IT
eleccionar solo eleccionar solo eleccionar solo
un rango un rango un rango
U® os0% U@ ow% U@ o3%

Escaso, solo en
ocasiones.

D@ 31-60 %
En la mitad 0 més de

los casos.

Escaso, solo en
ocasiones.

D@ 31-60 %
En la mitad o mas de

los casos.

Escaso, solo en
ocasiones.

31-60 %

D@ En la mitad o mas de
los casos.

61-100 % 61-100 % 61-100 %

0@ wapraramenco || T@) mayommameniea || (@) mayosamameneo

en todos los casos en todos los casos en todos los casos

Siha elegido las opeiones b 0 G Siha elegido las opeiones b 0 G Siha elegido las opeiones b 0 G
continuar con la pregunta 4. En caso | | continuar con la pregunta 4. Encaso | | continuar con la pregunta 4. En caso
contrario pasar a pregunta 5 contrario pasar a pregunta 5 contrario pasar a pregunta 5

Propdsito de la pregunta

Esta es otra de las preguntas centrales de la investigacion, pues permite identificar si realmente
se toman en cuenta —0 no— las competencias en la empleabilidad de profesionales. En esta
pregunta la indagacion es en relacion con el proceso de desvinculacion.

Se considerara que las competencias inciden en la desvinculacion de profesionales cuando, en la
respuesta, se seleccione una de las siguientes opciones:

b) 31-60%.

¢) 61 a 100%.

>

Pregunta 4-A: Si en la pregunta 3 ha seleccionado las respuestas b) o ¢) marque con una “x’
las 5 (cinco) principales competencias (caracteristicas de personalidad) cuya carencia influyo
en el momento de la desvinculacion de profesionales.
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Propdsito de la pregunta

Una vez identificada la incidencia de las competencias en el proceso de desvinculacion, se desea
indagar sobre cudles son las 5 (cinco) mas significativas o dominantes, tomadas en cuenta en
esta etapa de la relacion empleado-empleador: el momento de despido o desvinculacion de la
organizacion. A través de esta pregunta se desea obtener informacion detallada sobre las
distintas competencias que inciden en la empleabilidad de profesionales. Por lo tanto, se espera
identificar las competencias mas utilizadas o requeridas en esta instancia, y cuya ausencia

origina la desvinculacion.

i de la pregunta 3, ha seleccionado las respuestas b) o ¢) marque con una “x'las 5 (cinco)
principales competencias (caracteristicas de personalidad) cuya carencia influy6 en el momento de la
desvinculacion de profesionales.

[ PREGUNTA 4 A

1

AREA PRODUCCION /
OPERACIONES

AREA COMERCIAL y
VENTAS

AREA ADMINISTRATIVA,
FINANCIERA, RRHH e IT

Seleccionar las competencias
quese la

Seleccionar las compelencias
que 6

Seleccionar las competencias

de profesionales

de profesionales

se la
de profesionales

Etica e Integridac

d

Etica e Integridad

Etica e Integridad

Liderazgo

o
l:[ Liderazgo
O

Pensamiento estratégico

=i
:[ Liderazgo
B

Pensamiento estratégico

Pensamiento estratégico

Direccion efectiva de

personas

Direccion efectiva de
person:

T/,

Direccion efectiva de
personas

l:[ Adaptabilidad al

cambio

:[ Adaptabilidad al cambio

:[ Adaptabilidad al cambio

[[ Innovacién y cre:

atividad

I

Innovacién y creatividad

:[ Innovacién y creatividad

ume
2
&
8
8
s

T
z
g
E

Trabajo en equipo

Trabajo en equipo

Comunicacion

Comunicacion

Pensamiento an:

alitico

Pensamiento analitico

Calidad de trabajo

Calidad de trabajo

Calidad de trabajo

Orientacion a los resultados

Orientacion a los resultados

Orientacion a los resultados

Iniciativa

Iniciativa

Iniciativa

Capacidad de p

/anificacion y

Capacidad de planiicacion y

Capacidad de planificacion y

Desarrollo y autodesarrollo del
talento

Desarrollo y autodesarrollo del
I

:[ Desarrollo y autodesarrollo del

Orientacién al cii
externo

liente interno

Orientacién al cliente interno
externo

Orientacién al cliente interno
externo

Otras (detallar)

~pnonnnnnoon

Otras (detallar)

B
H
B
B
B
B
H
o
B

)
]
]
]
]
]
]
]
)
]
]
|
]
]
]

Otras (detallar)

]
]
)
]
]
]
]
)
)
]
]
]
]
]
]
]

Preguntas 4-B: Si ha seleccionado algunas competencias (caracteristicas de personalidad)
utilizadas en la desvinculacion de personas, responda las siguientes preguntas:

4-B-1: ;Su organizacion cuenta con un modelo formal de evaluacion del desemperio por

competencias?

4-B-2: Las competencias seleccionadas son: del modelo de competencias, del modelo de

competencias y otras, otras diferentes a las del modelo.
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Disefio de la
pregunta en el
formulario de

recoleccién de PREGUNTA 4B
informacién " . . .
EE Siha algunas fsticas de utiizadas en la
Personas, responda las siguientes preguntas:
PREGUNTA
PREGUNTA 4B 1
Su organizacién cuenta con un modelo formal de evaluacion del fio por
0Cs ) e
'Si larespuesta es positiva pase a la P
Pregunta 2 B 2 (_Si seleccion6 “NO”, pasar a pregunta 5 A
ﬂREGUNTA 4B2 \
¢las son? solo una de las opciones siguientes)
[] el modelo de competencias
[] Del modelo de competencias y otras
k [] Otras diferentes a las del modelo /

Propdsito de las preguntas

Una vez identificada la incidencia de las competencias en el proceso de desvinculacion, se desea
indagar si las competencias mas significativas o dominantes, tomadas en cuenta en el momento
de la desvinculacion de personas, pertenecen —o no— a un modelo de evaluacion del desempefio
por competencias vigente en la organizacion.

Se espera, de este modo, identificar si las competencias que determinan que se produzca una
desvinculacion derivan de un modelo de competencias realmente en aplicacion o si son elegidas
ad hoc, s6lo para esta instancia.

C. La formacidn de profesionales en el &mbito de la organizacién

Preguntas 5

Esta parte de la encuesta se abrio en una pregunta inicial y otras, no menos importantes, a las
que por derivar de la primera denominamos complementarias.

5-A: Indique si la organizacion ha realizado acciones de capacitacion o formacion en los
ultimos 12 meses.

5-B: Indique si la organizacion ha realizado acciones de capacitacion o formacion en relacion
con competencias (caracteristicas de personalidad) en los ultimos 12 meses.

5-C: Dado que la respuesta a la pregunta 5-B fue positiva —es decir, la organizacion ha
realizado acciones de capacitacion o formacion en relacion con competencias (caracteristicas
de personalidad) en los ultimos 12 meses—, indique ahora a qué tipo de profesionales se les ha
impartido. Opciones:

v’ Jbvenes profesionales
v’ Niveles intermedios o mandos medios
v’ Niveles gerenciales
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Disefio de la
pregunta en el
formulario de

recoleccion de

informacién

PREGUNTA

5A

PREGUNTA
5B

~

/PREGUNTA 5A

Indique si la organizacion ha realizado acciones de capacitacion o formacién en los Gltimos
12 meses.

B e

/PREGUNTA 5B

Indique si la organizacién ha realizado acciones de capacitacion o formacién en relacion con
icas de en los Gltimos 12 meses.

ED vy B=CCO R

Disefio de la
pregunta en el
formulario de
recoleccion de
informacion

)

@UNTA 5=
Dado que la respuesta a la pregunta 5-B fue positiva —es decir, la organizacion ha

realizado acciones de capacitacion o formacion en relacién con competencias (caracteristicas
de personalidad) en los (iltimos 12 meses-, indique ahora a qué tipo de profesionales se les ha
impartido:

Jovenes profesionales ]

Niveles intermedios o mandos medios ]

96 6
96 ¢

Niveles gerenciales ]

W

Contintie con Pregunta 6

|
|
|
A

Propdsito de las preguntas

En primera instancia, se desea identificar si la organizacion realiza o no formacién de

profesionales.

En caso afirmativo, se desea indagar sobre si lo hace en relacion con competencias y a qué
niveles —dentro de esa organizacion— de profesionales.

Pregunta 6: Si ha respondido positivamente la pregunta 5-B —es decir, que durante los ultimos
12 meses se han realizado en su organizacion actividades de formacion en relacion con

competencias—, marque con una

de desarrollo.

I

” las tematicas sobre las que se ha realizado alguna accion
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han realizado en su organizacin actividades de formacion en relacion con competencias-, marque con un:

PREGUNTA 6
i ha respondido positivamente la pregunta 5-8 —es decir, que durante los Gltimos 12 meses se
al'x las
teméticas sobre las que se ha realizado alguna accion de desarrollo.

AREA PRODUCCION / AREA COMERCIAL / AREA ADMINISTRACION /
OPERACIONES

NTAS FINANZAS / RRHH / IT

Disefio de la
pregunta en el
formulario de

recoleccion de

informacién

PREGUNTA
6

Seleccionar las tematicas sobre Seleccionar las tematicas sobre

las que s e las que se han realizado acciones de las que se han realizado acciones de
desarrollo desarrollo

I:[ Etica e Integridad Etica e Integridad ] Etica e Integridad ]

I:[ Liderazgo :[ Liderazgo :[ Liderazgo

l:[ Pensamiento estratégico :[ Pensamiento estratégico Pensamiento estratégico

Direccion efectiva de Direccion efectiva de
personas personas

Direccion efectiva de
personas
Adaptabilidad al cambio

Adaptabilidad al cambio Adaptabilidad al cambio

l:[ Innovacién y creatividad :[ Innovacién y creatividad :[ Innovacién y creatividad

J J
J J
J J
| |
E[ Negociacion :[ Negociacion ] :{ Negociacion ]
E[ Trabajo en equipo :[ Trabajo en equipo % :{ Trabajo en equipo %
J J
J J
] ]
] ]
J J
J J
] ]

[[ Comunicacion :[ Comunicacion :[ Comunicacion

I:[ Pensamiento analitico :[ Pensamiento analitico :{ Pensamiento analitico
[[ Calidad de trabajo :[ Calidad de trabajo :[ Calidad de trabajo

I:[ Orientacion a los resultados :[ Orientaci6n alos resultados :[ Orientacion alos resultados
I:[ Iniciativa :[ Iniciativa :[ Iniciativa

Capacidad de planificacion y Capacidad de planificacion y Capacidad de planificacion y

Desarrollo y autodesarrollo del

talento

Orientacion al cliente intermno
externo

Desarrollo y autodesarrolio del :[ Desarrollo y autodesarrollo del
talento talent

Orientacion al cliente interno Orientacion al cliente interno
y externo externo

Otras (detallar) Otras (detallar) Ofras (detallar)

AN

Proposito de la pregunta

Una vez identificado que las organizaciones realizan actividades de formacion sobre
competencias, se desea indagar sobre cuales son las mas significativas o dominantes para una
mejor adecuacion de las personas a sus puestos de trabajo. A través de esta pregunta se desea
obtener informacion detallada sobre las distintas competencias sobre las que las organizaciones
realizan inversiones de capacitacion o formacion. Se indago sobre los ultimos doce meses.

A continuacion se incluye un ejemplar del formulario utilizado.

En el Anexo II se explicara el trabajo de campo llevado a cabo.
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Encuesta para el trabajo de investigacién “Incidencia de las competencias o caracteristicas de personalidad
Y
\

en la empleabilidad de profesionales”. P
Doctoranda Martha Alicia Alles Universidad de Buenos Aires I_\1 i

/" ORGANIZACION
Empresa praductiva [~] Empresa comercial ["] Empresa de Senicios [

Agociaciones civiles |:| Otras |:|

CANTIDAD DE EMPLEADOS (Seleccionar un =olo rango)
0a100 |:| 1003300D a1 a500|:| 501 aSDDD 801 21000 |:| 1001 = 1500 |:|

1407 a 2000 D 2001 a 2500 D 2501 omas D

Porcentaje estimado de profesionales sobre el total de empleados (Seleccionar un solo ranga)

IDa1D%|:| 11a20%|:| 21a30%D 31a4D%D 41a50%|:| 51a60%|:| .

B1a70% |:| T1a80% |:| 81 a080% D 91 a 1DD%|:|

PREGUNTA 1
En un pracesn de seleccidn y una vez que se despejann 105 denominados requisitos duros del perl (estu-

dios, experiencia, conocimientos especificos, idiomas, etc) se le solicta identificar el grado de incidencia
de las competencias (caracteristicas de personalidad) en la incorporacion de personas de nivel profesional,
es decir, posicionas gue requieran titulo universitaio.

AREAPRODUCCION/ || AREA COMERCIAL y [ AREA ADMINISTRATIVA,
| OFERACIONES | WEMNTAS || FINANCIERA, RRHH e IT
eleccionar so eleccionar o (beleccionarso
un rango uh rango un rango
UG) oao% UG oan% 0@ o3:0%
Escaso, solo en Escaso, solo en Escaso, solo en
ocasiones ocasiones. ocasiones.
[] 31-60 % . 31-60 % 31-60 %
@ En |a rritad ornas de D@ En la mitad o més de D@ En la rritad o rméas de
los casas. |05 cas0s. los cas0s.
51-100 % 61-100 % £1-100 %
\ D@ Mayaritariamente o | | D@ Mayoritariamente o | | D@ Mayoritariamente o |
entodos los casos /. entodos los casns /N entodos los casos
%iha elegido laz opcionezs b o ¢ Siha elegido laz opcionez b o c Siha elegido laz opcionez b o c

cortinuar con |z pregunta 2. En caso cortinuar con |z pregunta 2. En caso
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Encuesta para el trabajo de investigacion “Incidencia de las competencias o caracteristicas de personalidad
en la empleabilidad de profesionales”.

—
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PREGUNTA 2 A
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Si ha selectionado algunas competencias (caracteristicas de personalidad) utiizadas en Seleccion de
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Encuesta para el trabajo de investigacion “Incidencia de las competencias o caracteristicas de personalidad

en la empleabilidad de profesionales™.
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PREGUNTA 4 A
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PREGUNTA 4B

Si ha seleccionado algunas competencias (caracteristicas de personalidad) utilizadas en Desvinculacion de
personas responder las siguientes preguntas:

' ™

PREGUMNTA 4B 1

45U organizacion cuenta con un modelo formal de Evaluacion de desempefio por competencias?
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Encuesta para el trabajo de investigacion “Incidencia de las competencias o caracteristicas de personalidad
en la empleabilidad de profesionales™. —
Doctoranda Martha Alicia Alles Universidad de Buenos Aires Rﬁ \,

PREGUNTAS - ©

Dado que la respuesta a la pregunta 5 — B fue positiva, es decir, que |3 organizacion ha
realizado acciones de capacitacidn o formacidn en relacidn con Competencias (caracteristicas
de personalidad) en los dltimos 12 meses, se le pregunta a qué tipo de profesionales se les ha
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Encuesta para el trabajo de investigacion “Incidencia de las competencias o caracteristicas de personalidad

en la empleabilidad de profesionales™. —
Doctoranda Martha Alicia Alles Universidad de Buenos Aires R? \,
FREGUNTA B

Si ha respondido positivamente la pregunta 5, es decir, que durante los ditimos 12 meses se
han realizado actividades de formacidn en relacidn con competencias, marcar con una "x" las
tematicas sobre las gue se han realizado alguna accidn de desarrollo.
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Encuesta para el trabajo de investigacion “Incidencia de las competencias o caracteristicas de personalidad

en la empleabilidad de profesionales™.
Doctoranda Martha Alicia Alles Universidad de Buenos Aires

IMFORMAZIGM IMTERMA

ENTREVISTADO MNombre: .

Puesta:

EMCUESTADOR




Martha Alicia Alles Influencia de las competencias en la empleabilidad, 166
Tesis

ANEXO Il

TRABAJO DE CAMPO

En este anexo se presentaran las cifras resultantes de las encuestas administradas.

Realizacion del trabajo

En el Anexo I se ha explicado cudles han sido los pasos previos a la ultima versién del
formulario administrado en el trabajo de campo, asi como dicha version definitiva, con cada una
de sus preguntas y el fundamento de ellas. En éste se presentara de manera detallada los
resultados de la investigacion.

Como ya se explicara, la investigacion realizada se centr6 en las organizaciones y sus métodos
de trabajo. Sin embargo, no era el proposito fundamental evaluar las metodologias de las
organizaciones, sino obtener informacion sobre como esos métodos afectan o influyen en la
empleabilidad de profesionales.

Se consideraron en la investigaciéon empresas de empresas de diverso tipo (industriales y de
servicios; con y sin fines de lucro) y tamafio, con una Unica restriccion: no se consideraron
organizaciones del sector publico que garantizaran la seguridad en el empleo, ya que en este
caso los métodos de trabajo no nos permitirian evaluar, tal cual era nuestro propdsito, la
empleabilidad de profesionales, en lo que respecta a la posibilidad de su desvinculacion. En
sintesis, se consideraron organizaciones diversas, cuyo detalle se present6 en el Capitulo 4,
(Investigacion).

Se comenzo6 con la distribucion de formularios a empresas y organizaciones que poseen oficinas
en la Ciudad Autéonoma de Buenos Aires y sus alrededores (Gran Buenos Aires); y debido a que
la respuesta inicial fue menor a la esperada, se ampli6 la muestra.

Si bien ya fueron expuestas en el Capitulo 4, detallamos a continuacion algunas dificultades y
situaciones especiales que se presentaron durante la investigacion.

En cuanto a las organizaciones participantes y los plazos

e En una primera instancia se planteé contactar a 120 organizaciones, con el objetivo de
conseguir 60 respuestas. Se estimd que el 50% de las organizaciones contestarian la
encuesta.

e Luego de la primera semana se increment6 el numero de organizaciones, dado que la
proporcion de respuestas era menor al 50%.

e Se contacté a alrededor de 160 organizaciones, de las cuales respondieron la encuesta
64.

e Se comenzoé a enviar los cuestionarios el 31 de mayo de 2006, y se recibieron respuestas
hasta el 4 de septiembre de 2006.

e Enpromedio, cada organizacion debio ser contactada entre tres y cuatro veces.

e Se le dio mucha importancia a la concentraciéon del trabajo de campo en un periodo
relativamente corto, por lo que se trabajo intensamente reclamando las respuestas.
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e Cinco organizaciones respondieron que no contestarian el cuestionario en consideracion
de politicas internas en materia de participacion en encuestas. De algin modo nos
resulté sorprendente, ya que se trataba de una encuesta para una tesis doctoral y no un
simple relevamiento de opinion publica.

e Seis empresas respondieron por correo electronico no tener tiempo para completar la
encuesta.

e Muchos otros responsables de Recursos Humanos dieron como respuesta (telefonica)
que contestarian en breve, pero luego no lo hicieron.

e Diez responsables de Recursos Humanos dijeron haber enviado el cuestionario
respondido, pero las encuestas no llegaron.

Necesidad de repreguntas

e Las respuestas que en una primera instancia parecian no tener correlacion logica, de
acuerdo con nuestro conocimiento de la metodologia de Gestion por Competencias,
generaron repreguntas, como se comentara en cada caso.

En cuanto al soporte de la informacion

e Las encuestas se disefiaron en un formulario para responder por Internet, con opcién a
papel o fax como alternativa.

e Diez organizaciones tuvieron problemas para responder el cuestionario via Internet (por
inadecuado manejo de la tecnologia, conexidén que no permitia contestar cuestionarios,
etc.). A todas ellas se les envid la encuesta en papel, en mano o por fax.

e (ada siete dias se realizaron pruebas en el sistema informatico para asegurarnos que su
funcionamiento fuera correcto. Los cuestionarios por Internet son mas inestables que los
de otra indole, en especial por el estado del servicio de la banda ancha en nuestro pais.
Durante el periodo en el que se llevo a cabo la investigacion se verificaron problemas
en el proveedor de banda ancha Fibertel, donde se encuentra localizado el sitio web
utilizado para la encuesta, y otros proveedores relacionados, que dejaron sin conexion a
muchos usuarios de la ciudad de Buenos Aires y otros puntos del pais.

La confidencialidad

Este fue un aspecto de suma relevancia que fue necesario garantizar. Como se comentara, cinco
organizaciones respondieron no poder participar por respeto a politicas internas en materia de
participacion en encuestas y confidencialidad de la informacion.

Como se expuso en el Anexo I, el formulario preveia que en la respuesta constara el nombre de
la empresa y el de la persona que respondia el cuestionario. Un caso similar a éstos pudo
resolverse al decirles que no era imprescindible completar estos datos.

’ . pidi u i u .
Las empresas, en general, pidieron que se mantuviera su nombre en reserva como condicion
para dar respuestas cercanas a la realidad. Si se tiene en cuenta, como se vera mas adelante, que
la respuesta a dos de las preguntas implica, en algunos casos, reconocer que no se siguen ciertas
pautas preestablecidas (utilizar las competencias del modelo y otras), la confidencialidad
constituyd un aspecto de suma importancia.

En sintesis, se garantizd a todos los participantes confidencialidad en cuanto a que no se
mencionarian los nombres de las empresas, y que la informacidén sélo seria presentada, y,
eventualmente, publicada, en cuadros y graficos consolidados o resimenes.
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Resultados obtenidos. Respuestas a las preguntas formuladas y observaciones
generales

La encuesta administrada consta de una parte inicial donde se describe el tipo de organizacion
participante. Luego las preguntas se dividen en tres grandes areas o temas:

G. Incidencia de las competencias en la seleccion de profesionales.

H. Incidencia de las competencias en la desvinculacion de profesionales.

I. La formacion de profesionales en el ambito de la organizacion.
Se analizaran las preguntas siguiendo el orden del formulario, ya que representa, a su vez, una
secuencia logica para su analisis.

Organizaciones participantes

Esta seccion del formulario se estructur6 de la siguiente forma:
Datos sobre la organizacion:

e Por tipo (productiva, comercial, de servicios, asociacion civil, otro).

e (Cantidad de empleados (totales).

* Porcentaje estimado de profesionales sobre el total de empleados.
Esta seccion tiene como proposito determinar el tipo de empresa y organizacion y recolectar
informacién sobre el segmento de la economia en la cual operan las organizaciones
participantes en la encuesta. Por ultimo, la pregunta principal de esta seccion tiene el objetivo de

permitir estimar la cantidad de profesionales involucrados en las respuestas.

Para el calculo de los profesionales involucrados se trabajé con la siguiente formula:

CE = cantidad de empleados.

n = limite del rango (inferior o superior) de la cantidad de empleados.
CP = cantidad de profesionales.

RP = % de profesionales en relacion con el total de empleados.

m = limite del rango (inferior o superior) del porcentaje de profesionales en el total de
empleados.

Formula de calculo:

CE=CE(n1,n2).%

El célculo de la cantidad de profesionales involucrados en esta muestra se realiza en rangos o
niveles, ya que la informacién fue recolectada de ese modo.

Rango inferior

> CP1=CEnl.RPml
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100
Rango superior

> CP2=CEn2.RPm2
100

Por lo tanto, la cantidad de profesionales involucrados en la muestra oscila entre el rango
inferior ). CP1 y el rango superior Y, CP2
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Cantidad de empresas por tipo de organizacion

Tipo de organizacién Cantidad de »
empresas

Productiva 19 %0
Comercial 8 5
Servicios 33 =
Asociaciones civiles . ]
Otras 4 5
TOTAL 64 100

La mayor parte de las organizaciones participantes se ubican dentro del rubro servicios (52%).

Cantidad de empresas segun el nimero de empleados (totales)

Cantidad de empleados Cantidad de empresas
1-100 12
101 - 300 19
301 - 500 11
501 - 800 5
801 — 1.000 2
1.001 — 1.500 4
1.501 - 2.000 1
2.001 — 2.500 1
Mas de 2.501 9
TOTAL 64

Agrupacion de las empresas en dos grandes grupos: hasta 1.000 empleados, y mas de 1.000
colaboradores.

Cantidad de empleados Cantidad de Hasta 1.000 Més de 1.000
empresas empleados empleados
1-100 12
101 - 300 19
301 - 500 11
501 - 800 5
801 — 1.000 2 49 (77%)

1.001 — 1.500 4
1.501 — 2.000 1
2.001 — 2.500 1

Mas de 2.501 9 15 (23%)
TOTAL 64

La mayoria de las organizaciones participantes (77%) cuentan en sus filas con menos de 1.000

empleados.

Cantidad de empresas segun el porcentaje de profesionales
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% profesionales Cantidad de empresas

1-10 11
11-20
21-30
31-40
41 - 50
51-60
61-70
71-80
81 -90

91 - 100
TOTAL

[EnY
N

gl lONINIOT©

(o2}
N

Agrupacidn de las empresas segun el porcentaje de profesionales

% profesionales Cantidad de Hasta 30% de Mas de 30% de
empresas profesionales profesionales

1-10 11

11 -20 12

21-30 9 32 (50%)

31-40 5

41-50 2

51 - 60 7

61-70 5

71-80 4

81 -90 4

91 -100 5 32 (50%)

TOTAL 64

Analizando las organizaciones participantes seguin la proporcioén de profesionales con relacion
al total de empleados, se observa que la mitad de ellas (50%) posee menos de 30% de
profesionales.

De acuerdo al calculo realizado segin la formula expuesta en parrafos anteriores, la muestra
recolectada se relaciona con un universo de entre 23.884 y 36.737 profesionales.

Se presenta esta estimacion respecto del numero de profesionales para reforzar la idea que
recoger informacion sobre un numero determinado de empresas implica, en realidad, un
universo de profesionales relacionado mucho mayor, lo cual es de suma relevancia si se
considera que es la empleabilidad de éstos el objeto de nuestra investigacion, no los métodos de
trabajo de las respectivas empresas empleadoras. De esta manera se observa que la muestra
elegida es considerablemente mas representativa para los fines de nuestra tesis.

Para sintetizar, advertimos que la mayor parte de las organizaciones participantes se ubican
dentro del rubro servicios (52%). Sin embargo, la proporcion de profesionales dentro del
segmento es dispar: desde empresas con un 91 a 100% de profesionales, como las firmas de
consultoria, y otras, también de servicios, como las telefonicas, donde la participacion de los
profesionales es baja (21 a 30%).

A. Incidencia de las competencias en la seleccion de profesionales
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En una primera instancia, la encuesta sobre la cual se realizo el trabajo de campo pregunta
sobre los procesos de seleccion de profesionales.

Pregunta 1: En un proceso de seleccion y una vez que se despejaron los denominados
requisitos duros del perfil (estudios, experiencia, conocimientos especificos, idiomas, etc.) se le
solicita identificar el grado de incidencia de las competencias (caracteristicas de personalidad)
en la incorporacion de personas de nivel profesional, es decir, posiciones que requieran titulo
universitario.

La presente pregunta puede ser considerada como central para la investigacion. Nos ha
permitido identificar en qué medida se toman en cuenta las competencias o caracteristicas de
personalidad en la empleabilidad de profesionales. Como surge de lo expuesto en otros
apartados de este trabajo (Almeida, 2004: 30), nuestra pregunta se relaciona con las
evaluaciones posteriores al proceso de preseleccion, es decir, la seleccion propiamente dicha,
donde las organizaciones evaluan las competencias de sus futuros profesionales.

Resultados
Cantidad de respuestas (apertura en areas internas y totales)
Incidencia Produccion / Comercial / GG
Respuesta de las Finanzas /IT / TOTALES
Operac. Ventas
compet. RRHH
a 0-30% 7 4 3 14
b 31— 60% 19 14 13 46
C 61— 100% 37 42 48 127
d=b+c 56 56 61 173
d. 100
0, 0, 0, 0,
ath+c 89% 93% 95% 93%

Las respuestas obtenidas indican que las competencias tienen incidencia en la empleabilidad de
profesionales. Para robustecer esta afirmacion solo se ha considerado que las organizaciones
toman en cuenta las competencias en sus procesos de seleccion cuando han elegido las
opciones:

b) 31 - 60 %.
¢) 61 - 100 %.

Analizando estos resultados con mayor detalle se puede apreciar que la incidencia de las
competencias en seleccion segln las areas es la siguiente:

e Profesionales relacionados con las areas Produccion / Operaciones: 89%.
e Profesionales relacionados con las areas Comercial / Ventas: 93%.
e Profesionales relacionados con las areas de Administracion / Finanzas / IT / RRHH: 95%.

En su conjunto el porcentaje es de: 93%.
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Si bien hay una variante segiin las areas, la diferencia entre ellas no se aprecia como
significativa.

.1

Pregunta 2-A: Si en la pregunta 1 ha seleccionado las respuestas b) o c), marque con una “x
las 5 (cinco) principales competencias (caracteristicas de personalidad) utilizadas en seleccion.

Una vez identificada la incidencia de las competencias en el proceso de seleccion se indagd
sobre cuales son las 5 (cinco) mas significativas o dominantes, tomadas en cuenta en esta etapa
previa de la relacion empleado-empleador: el momento de su ingreso a la organizacion. Esta
pregunta nos ha permitido obtener informacion detallada sobre las distintas competencias que
inciden en la empleabilidad de profesionales.

Resultados
A continuacion se observan los resultados de esta pregunta, formulada en base a un listado

representativo de competencias (de las cuales, cabe recordar, en la hipdtesis se seleccionaron
algunas como respuestas esperables).

Cantidad de respuestas (por areas internas y
totales)
Competencias Produccion / | Comercial / A_dmin. J
Operaciones| Ventas AT TEALES
RRHH

Etica e integridad 27 39 37 103
Orientacion a los resultados 30 34 27 91
[Trabajo en equipo 38 5 40 83
Orientacion al cliente interno y externo 37 39 4 80
Liderazgo 15 12 23 50
Calidad de trabajo 26 2 18 46
Capacidad de planificacion y organizacion 17 7 20 44
Adaptabilidad al cambio 17 1 21 39
Desarrollo y autodesarrollo del talento 13 8 14 35
Comunicacion 14 3 18 35
Pensamiento estratégico. 5 13 14 32
Iniciativa 13 11 7 31
Innovacién y creatividad 13 4 12 29
Pensamiento analitico 7 - 16 23
Direccién de personas 10 1 8 19
Negociacién 4 2 7 13
Busqueda de la excelencia 1 - 1 2
Busqueda de informacién 1 - 1 2
Dinamismo - energia 1 - - 1
IAdministracion efectiva del tiempo 1 - - 1

En la tabla precedente se presenta el listado de competencias ordenadas por la cantidad de
menciones recibidas (columna de totales); es decir, constituye un ranking de las competencias
mas utilizadas por las distintas organizaciones participantes en la encuesta para la seleccion de
profesionales.

Para una mejor comprension de la informacion se puede circunscribir la informacion a las 10
competencias mas citadas por las organizaciones que participaron en el trabajo de campo.

1. Etica e integridad
2. Orientacion a los resultados
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3. Trabajo en equipo
4. Orientacion al cliente interno y externo
5. Liderazgo

6. Calidad de trabajo
7. Capacidad de planificacién y organizacion
8. Adaptabilidad al cambio

9. Desarrollo y autodesarrollo del talento

10. Comunicacion

Preguntas 2-B: Si ha seleccionado algunas competencias (caracteristicas de personalidad)
utilizadas en seleccion de personas, responda las siguientes preguntas:

2-B-1: ;Su organizacion cuenta con un modelo formal de Gestion por Competencias?

2-B-2: Las competencias seleccionadas son: del modelo de competencias; del modelo de

competencias y otras; otras diferentes a las del modelo.

Esta pregunta ha permitido identificar si la inclusion de las competencias en el proceso de
seleccion deriva de un modelo de competencias realmente en aplicacion o si son elegidas ad
hoc, s6lo para esta instancia.

Resultados

Empresas que han implantado un modelo de competencias,
y las que no lo han hecho

¢Han implantado un i
modelo de Gestién C:rﬂt'?ssage %
por Competencias? P
Si 34 53
o 30 47

El 53% de las empresas que utilizan las competencias en seleccion han implantado un modelo
de competencias, y el restante no lo ha hecho.

Cantidad de empresas que utilizan las competencias del modelo de competencias

A las empresas que respondieron que han implantado un modelo de competencias, se les
preguntd si utilizan exclusivamente las competencias definidas en el modelo, u otras.

Competencias utilizadas Cantidad de empresas %
Del modelo de competencias 17 50
Del modelo de competencias y otras 17 50

Sélo otras diferentes a las del modelo de
competencias

De las organizaciones que cuentan con un modelo de competencias, el 50% utiliza en seleccion
solo las competencias del mismo. Las restantes, ademas de las del modelo consideran otras.
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Ninguna de ellas ha seleccionado la opcion de utilizar s6lo competencias diferentes de las del
modelo.

Repregunta
A las empresas que respondieron que consideraban competencias en seleccion, pero que no

poseian modelo de competencias o bien utilizaban otras ademas de las del modelo, se les hizo
una nueva pregunta, distinta en cada uno de los casos, como se observa en el grafico siguiente.

Repregunta
' N

PREGUNTA 2B 1

£Su organizacién cuenta con un modelo formal de Gestion por Competencias?

s\ Ia respuesta es positiva pase ala

Pregunta 2 B 2

(_ Siselecciond "NO”, pase a pregunta 3

cREGUNTA 2B2

Las son... s6lo una deas opciones siguientes) i ¢Cémo evallia competencias :
| si su organizacion no posee !
i un modelo de competencias? ;

[[] Delmodelo de competencias
[[] Dpelmodelo de competencias y ot
[] Oras diferentes alas del modelo

i ¢Cémo evalua competencias en el caso que
i utilice otras ademas de las del modelo de
| competencias?

El 100% de las organizaciones respondieron que existe bibliografia disponible en el mercado
para medir competencias, en particular las que ellos han elegido como adicionales al modelo (si
cuentan con uno) o como competencias a evaluar (en el caso que no tengan un modelo de
competencias definido).

La bibliografia disponible ofrece una definicion estandar, preguntas asociadas y
comportamientos observables para evaluar las competencias utilizadas en el caso de no poseer
modelo de competencias, o si se cuenta con un modelo pero se desea evaluar competencias que
no estan incluidas en él.

B. Incidencia de las competencias en la desvinculacién de profesionales

Para continuar con el trabajo de campo, la encuesta indagd sobre los procesos de
desvinculacion de profesionales, y relacionado con esto, sobre como se evalta el desempefio de
las personas una vez que integran la organizacion.

Esta parte de la encuesta se abrio en una pregunta inicial y otras no menos importantes pero que,
por derivar de la primera, denominamos complementarias.

Pregunta 3: Grado de incidencia de las competencias (caracteristicas de personalidad) en el
despido de profesionales.

Esta es otra de las preguntas centrales de la investigacion, pues nos ha permitido identificar si
realmente se toman en cuenta las competencias en la empleabilidad de profesionales. En esta
pregunta la indagacion se realizo en relacion con el proceso de desvinculacion.
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Resultados
Cantidad de respuestas (apertura por areas internas y totales)
Produccién / Comercial / Administ. / Fin./ TOTALES
Operac. Ventas IT/RH
a 0-30 16 13 13 43
b 31-60 20 21 22 63
c 61 - 100 21 23 26 70
d=b+c 41 44 48 133
d. 100
73% 7% 79% 76%
at+b+c

Las respuestas obtenidas indican que las competencias tienen incidencia en la empleabilidad de
profesionales. Para robustecer esta afirmacion se ha considerado que las empresas toman en
cuenta las competencias en sus procesos de desvinculacion s6lo cuando han seleccionado las

opciones:

b) 31 - 60 %.
¢) 61 - 100 %.

Analizando estos resultados con mayor detalle se puede apreciar que la incidencia de las
competencias en desvinculacion es la siguiente:

e Profesionales relacionados con las areas Produccion / Operaciones: 73%.
e Profesionales relacionados con las areas Comercial / Ventas: 77%.
e Profesionales relacionados con las areas Administracion / Finanzas / IT / RRHH: 79%.

En su conjunto el porcentaje es de: 76%.

Si bien hay una deferencia entre las areas, no se aprecia como significativa.

Repregunta

A las empresas que respondieron que no consideraban competencias en la desvinculacion se les
formul6 una pregunta adicional al formulario de encuesta predisefiado, tal como se observa en el
siguiente grafico.
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Repregunta

AREA PRODUCCION /
OPERACIONES

AREA ADMINISTRACION /|
FINANZAS / RRHH / IT

AREA COMERCIAL /
VENTAS

eleccionar S0l
_un rango—
U@ o3
Escaso, s6lo en
ocasiones,

un rango
U@ o3m%
Escaso, s6lo en
ocasiones.

Escaso, s6lo en
ocasiones.

31-60%
Enlamitad 0 més de
los casos.

L®

61-100%
CI@) weyoraamenteo

en todos los casos

31-60%
En la mitad 0 mas de
los casos.

N O)

61-100%
O@ vaoraamerteo

en todos los casos

31-60%
En la mitad 0 més de
los casos.

61-100%
OI@ weyortaimenteo

en todos los casos

contingie con la pregunta 4. En caso
contrario pase a pregunta 5

[ Siha elegido las opciones b o ¢, } {

Siha elegido las opciones b o ¢,

Continie con la pregunta 4. En caso

contrario pase a pregunta 5

Contintie con la pregunta 4. En caso

Si ha elegido las opciones b o c, }
contrario pase a pregunta 5

¢Cuéles son los motivos que }

originan el despido o
desvinculacién de
profesionales en su
organizacion?

Respuestas a la repregunta

Dos de las empresas que no habian seleccionado las competencias como elemento a considerar
en la desvinculacion de profesionales, nos manifestaron que habian elegido esa opcion porque
en realidad no habian despedido personas en el ultimo aflo.

Las restantes respondieron que la razon del despido de profesionales fue que éstos no
alcanzaron los resultados esperados, o alguna razon relacionada con el resultado, por ejemplo,
manejo no ético de situaciones y otros problemas similares. Aqui cabe observar que el
desempefio no ético —que, en estos casos, origina la desvinculacion— es un comportamiento
producto de una competencia no desarrollada y no una cuestion de falta de conocimientos para
desempefiar una funcion.

Los resultados a esta pregunta —luego de formulada la repregunta mencionada— se muestran a
continuacion.

Cantidad de respuestas (apertura por areas internas y totales)
Produccion / Comercial / |Administ. / Fin./| TOTALES
Operaciones Ventas IT/RH
a 0-30 4 1 1 6
b 31-60 19 20 21 60
c 61 - 100 28 30 33 91
d=b+c 47 50 54 151
d. 100 92% 98% 98% 97%
at+tb+c

Analizando estos resultados con mayor detalle se puede apreciar que la incidencia de las
competencias en desvinculacion es la siguiente:

e Profesionales relacionados con las areas Produccion / Operaciones: 92%.
e Profesionales relacionados con las areas Comercial / Ventas: 98%.
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e Profesionales relacionados con las areas Administracion / Finanzas / IT / RRHH: 98%.
En su conjunto el porcentaje es de: 97%.

Al igual que antes de la repregunta, si bien se registra una diferencia entre las diversas areas, no
se aprecia como significativa.

.1

Pregunta 4-A: Si en la pregunta 3 ha seleccionado las respuestas b) o c) marque con una “x
las 5 (cinco) principales competencias (caracteristicas de personalidad) cuya carencia influyo
en el momento de la desvinculacion de profesionales.

Una vez identificada la incidencia de las competencias en el proceso de desvinculacion, se
indag6 sobre cuales son las 5 (cinco) mas significativas o dominantes, tomadas en cuenta en esta
etapa de la relacion empleado-empleador: el momento de despido o desvinculacion de la
organizacion. Esta pregunta nos ha permitido obtener informacion detallada sobre las distintas
competencias que inciden en la empleabilidad de profesionales.

Resultados
Cantidad de respuestas (apertura por areas internas y
totales)
m . . : Adm. / Fin.
e siroocond Iecomcelll IV RCITES
RRHH
Etica e integridad 26 28 31 85
Orientacion a los resultados 24 27 25 76
[Trabajo en equipo 28 3 29 60
Calidad de trabajo 22 3 26 51
Orientacion al cliente interno y externo 22 12 6 40
Adaptabilidad al cambio 20 1 17 38
Iniciativa 13 10 9 32
Capaqdac_i,de planificacion y 6 9 15 30
organizacién
Comunicacion 8 4 16 28
Liderazgo 10 7 11 28
Direccion de personas 12 5 8 25
Desatrrollo y autodesarrollo del talento 5 6 7 18
Pensamiento estratégico 2 5 7 14
Pensamiento analitico 1 3 7 11
Innovacion y creatividad 2 1 3 5
Negociacién 1 1 2 4

Como en el caso de las competencias utilizadas para la seleccion, en la tabla precedente se
presenta el listado de competencias ordenadas por la cantidad de menciones recibidas (columna
de totales); es decir, constituye un ranking de las competencias mas utilizadas por las distintas
organizaciones participantes en la encuesta para la desvinculacion de profesionales.

Para una mejor comprension se puede circunscribir la informacion a las 10 competencias mas
citadas por las organizaciones que participaron en el trabajo de campo.

1. Etica e integridad

2. Orientacion a los resultados
3. Trabajo en equipo

4. Calidad de trabajo
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Orientacion al cliente interno y externo
Adaptabilidad al cambio

Iniciativa

Capacidad de planificacién y organizacion
. Comunicacion

10. Liderazgo

©No O

Preguntas 4-B: Si ha seleccionado algunas competencias (caracteristicas de personalidad)
utilizadas en la desvinculacion de personas, responda las siguientes preguntas:

4-B-1: ;Su organizacion cuenta con un modelo formal de evaluacion del desemperio por
competencias?

4-B-2: Las competencias seleccionadas son: del modelo de competencias, del modelo de
competencias y otras, otras diferentes a las del modelo.

Una vez identificada la incidencia de las competencias en el proceso de desvinculacion, se
indago si las competencias mas significativas o dominantes, tomadas en cuenta en el momento
de la desvinculacion de personas, pertenecen —o no— a un modelo de evaluacion del desempefio
por competencias vigente en cada organizacion.

Considerando las competencias utilizadas en la evaluacion del desempefio se infiere si las
competencias que provocan u originan una desvinculaciéon derivan de un modelo de
competencias realmente en aplicacion o si son elegidas ad hoc, solo para esta instancia.

Resultados

Empresas que han implantado un modelo de competencias,
y las que no lo han hecho’®

¢Han implantado un i
modelo de Gestién C:,?]t'?sgage %
por Competencias? P
Si 31 48
o 33 52

Empresas que utilizan las competencias del modelo de competencias

El sentido de esta pregunta fue indagar sobre las competencias que utilizan para la evaluacion
del desempeno aquellas empresas que cuentan con un modelo de gestion por competencias

Competencias Cantidad de %
utilizadas empresas

Del modelo_de 17 5506

competencias

Del modelo de 14 45%

competencias y otras
Sélo otras diferentes a
las del modelo de - -
competencias

'8 La pregunta se formul6 de esta forma porque para que la empresa evalué el desempeifio por
competencias debe haber implantado un modelo de competencias.
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En el 48% de las empresas que consideran competencias en la desvinculacion de profesionales
éstas surgen de sus modelos de Gestion por competencias (Evaluacion del desempefio por
competencias: ya que se ha considerado que la evaluacion del desempefio es la herramienta para
decidir desvinculacion de personas en el caso de desempefio no adecuado). De éstas, el 55%
utilizan las competencias de su modelo de Gestion de Recursos Humanos por Competencias.
Las restantes, ademas de las del modelo consideran otras en la desvinculacion de profesionales.
Ninguna de ellas ha seleccionado la opcion de utilizar s6lo competencias diferentes a las del
modelo.

C. La formacidn de profesionales en el ambito de la organizacién
Preguntas 5

Esta parte de la encuesta se abrid en una pregunta inicial y otras, no menos importantes, a las
que por derivar de la primera denominamos complementarias.

5-A: Indique si la organizacion ha realizado acciones de capacitacion o formacion en los
ultimos 12 meses.

5-B: Indique si la organizacion ha realizado acciones de capacitacion o formacion en relacion
con competencias (caracteristicas de personalidad) en los ultimos 12 meses.

5-C: Dado que la respuesta a la pregunta 5-B fue positiva —es decir, la organizacion ha
realizado acciones de capacitacion o formacion en relacion con competencias (caracteristicas
de personalidad) en los ultimos 12 meses—, indique ahora a qué tipo de profesionales se les ha
impartido. Opciones:

v’ Jbvenes profesionales
v’ Niveles intermedios o mandos medios
v’ Niveles gerenciales

Estas preguntas se incluyeron en relacion con las hipdtesis complementarias. En una primera
instancia se indago sobre si la organizacion realiza o no formacion de profesionales.

A aquellas que respondieron afirmativamente, se les pregunto sobre si esta capacitacion incluia
la tematica de competencias, y a qué niveles de profesionales se dirigian estas actividades.

Resultados

Empresas que realizan acciones de formacion,
y las que no lo hacen

¢Realizan _

actividades de Cantidad de "
formacion? empresas

Si 61 -

No 3 5

En cuanto a la primera pregunta, se observa que la mayoria de las organizaciones (95%) realizan
actividades de formacion, y entre éstas, el 66% realizan formacién en competencias.

Empresas que realizan actividades de formacion en competencias,
y las que no lo hacen
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A aquellas empresas que manifestaron realizar acciones de formacion (61 organizaciones), se
les pregunté si dichas actividades incluyen formacion en competencias. Las respuestas fueron

las siguientes:

¢, Realizan formacion Cantidad de %
en competencias? empresas

Si 40 66

No 21 34

Distribucion de la formacion en competencias por
organizacion

niveles jerarquicos dentro de la

Nivel Cantidad de %
empresas
Jovenes profesionales 25 26
Niveles mtermedms 0 38 40
mandos medios
Niveles gerenciales 32 34

Del total de las organizaciones que llevan adelante actividades de formacion, el 66% realiza
formacion en competencias. Al analizar los resultados de las encuestas surge que el numero de
actividades dirigidas a niveles intermedios es mayor (40%) que el correspondiente a los demas
niveles.

Pregunta 6: Si ha respondido positivamente la pregunta 5-B —es decir, que durante los ultimos
12 meses se han realizado en su organizacion actividades de formacion en relacion con
competencias—, marque con una “x” las temdticas sobre las que se ha realizado alguna accion

de desarrollo.

Una vez identificado que las organizaciones realizan actividades de formacion sobre
competencias, se indagd sobre cuales son las competencias consideradas mas significativas o
dominantes para una mejor adecuacion de las personas a sus puestos de trabajo. Esta pregunta
nos ha permitido determinar cuéles son las principales competencias sobre las cuales las
organizaciones realizaron inversiones de capacitacion o formacion (en los Gltimos doce meses
respecto del momento de la administracion de la encuesta).

Resultados

Cantidad de respuestas (apertura por areas internas

y totales)
Competencias Produccién / | Comercial / {Adm. / Fin.
Operaciones Ventas |/IT/RRHH VOAESS

Liderazgo 22 24 19 65
Trabajo en equipo 28 3 16 47
Etica e integridad 10 9 9 28
Direccién de personas 11 9 7 27
Comunicacion 19 2 4 25
Negociacién 14 1 10 25
Capacidad de planificacion y organizacion 11 8 4 23
Desarrollo y autodesarrollo del talento 7 8 5 20
Orientacion a los resultados 5 11 2 18
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Cantidad de respuestas (apertura por areas internas
y totales)
Competencias Produccién / | Comercial / |Adm. / Fin.
Operaciones Ventas |/IT/RRHH VOAESS
Innovacion y creatividad 9 6 15
Orientacion al cliente interno y externo 12 1 1 14
Pensamiento estratégico 4 4 4 12
Calidad de trabajo 11 11
Adaptabilidad al cambio 7 -.- 5 12
Pensamiento analitico 3 2 5
Iniciativa 1 2 2 5
Habilidad de presentacion 1 1 2
Administracion del tiempo 1 1
Impacto e influencia 1 1

Como en los casos de las competencias utilizadas para la seleccion y desvinculacion de
profesionales que ya hemos visto en el presente anexo, en la tabla precedente se presenta el
listado de competencias ordenadas por la cantidad de menciones recibidas (columna de totales);
es decir, constituye un ranking de las competencias mas utilizadas para la formacion de
profesionales por las distintas organizaciones participantes en la encuesta.

Para una mejor comprension, se puede circunscribir la informacion a las 10 competencias mas
citadas por las organizaciones que participaron en el trabajo de campo:

1. Liderazgo

2. Trabajo en equipo

3. Etica e integridad

4. Direccion de personas

5. Comunicacién

6. Negociacion

7. Capacidad de planificacion y organizacion
8. Desarrollo y autodesarrollo del talento

9. Orientacion a los resultados

10. Innovacién y creatividad

El analisis de la informacion recolectada en el trabajo de campo se ha incluido en el Capitulo
titulado “Investigacion”.
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ANEXO a la bibliografia

Instituciones que han estudiado la tematica

Empleabilidad

Trabajos de instituciones, entre otras: Senado de la Nacion, Consejo Empresario Argentino,
IDEA. Fundacion de Investigaciones Econdémicas Latinoamericanas. Ministerio de Trabajo.
Asociacion de Bancos de la Republica Argentina (ABRA). Oficina Internacional del trabajo
(Ginebra). Banco Mundial.

Competencias

El tema de competencias es abordado desde diferentes perspectivas, una de ellas, la de mayor
desarrollo, es la impulsada desde la OIT para el desarrollo de habilidades y oficios. Numerosos
organismos nacionales e internacionales, ONGs, estudian y trabajan sobre las competencias

laborales, solo por citar algunos:

0 Organizacion Internacional del trabajo. CINTERFOR. Centro Interamericano de
Investigacion y Documentacion sobre Formacion profesional.

0 En México: CONOCER, Miembro de CINTERFOR.
0 SENA, Servicio Nacional de Aprendizaje. Colombia.

0 En Espafia: INEM. Instituto de Empleo. Servicio Piblico de Empleo Estatal. Ministerio
de Trabajo y Asuntos Sociales.

0 Consejo Federal de Cultura y Educacion (Argentina)

0 National Qualifications Authority of Ireland (Reino Unido)

O Australian Qualification Framework (Australia)

0 Compétences Québec (Canada)

0 OCDE Organisation de coopération et de développement économiques. Paises
miembros de OCDE: Alemania, Australia, Austria, Bélgica, Canada, Corea, Dinamarca,
Espafia, Estados Unidos, Finlandia, Francia, Grecia, Hungria, Islandia, Irlanda, Italia,
Japon, Luxemburgo, Mexico, Noruega, Nueva Zelandia, Paises Bajos, Polonia,
Portugal, Republica de Slovaquia, Republica Checa, Rumania, Suecia, Suiza, Turquia

0 General National Vocational Qualifications (Reino Unido)

0 National Council for Vocational Qualifications (NCVQ) Inglaterra, Gales e Irlanda del
Norte.

0 Consejo Australiano de Sindicatos (ACTU)

0 Organizacion de Estados Iberoamericanos Para la Educacion, la Ciencia y la Cultura



