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			A Armando, Rafael, Teresa y Vicenta, porque les debemos lo que traemos.

			A los que nos quieren, porque les debemos lo que valemos.

			A Carlos, por su paciencia.

			A Rafa, por su disponibilidad.

		

	
		
			PRÓLOGO

			La globalización y el desarrollo tecnológico han generado un nuevo orden/desorden mundial que ha supuesto la ruptura del viejo sistema productivo y la modificación de las condiciones de intercambio de bienes y servicios, así como de capitales, apareciendo nuevas instituciones/organizaciones que regulan las políticas económicas a escala mundial. Este cambio no ha afectado exclusivamente al ámbito de lo económico y a las estructuras productivas, sino que también ha determinado –lo está haciendo– un nuevo orden ideológico, político, social, cultural, relacional, etc.

			Nos encontramos ante una nueva etapa de desarrollo de la humanidad, dirigida por una concepción neoliberal del mercado y de las relaciones comerciales, con una nueva división internacional del trabajo y el auge de una economía cada vez más competitiva. Las organizaciones económico-productivas deben asumir profundas transformaciones para adaptarse a los cambios de su entorno, y para ello deben ser cada vez más competitivas y orientarse hacia la consecución de la calidad total, en sentido amplio: trabajo, servicio, información, proceso, recursos humanos, etc.

			El nuevo paradigma organizacional toma como punto de partida una forma gerencial centrada en los recursos humanos que tiene como fin mejorar el desempeño personal y la consecución de objetivos de calidad. Las personas constituyen el activo más importante de cualquier organización, y de ellas depende la consecución del éxito y el logro de sus objetivos.

			La evaluación del desempeño es un instrumento para mejorar la gestión de los recursos humanos mediante la estimación del nivel de eficacia y eficiencia con que se realizan las tareas y funciones, se cumplen los objetivos establecidos y se asumen responsabilidades. Su conocimiento permite obtener información para tomar decisiones que permitan mejorar los procesos y conseguir mayores índices de calidad en la obtención de resultados. Por tanto, la evaluación de desempeño es un método muy válido para comprobar el grado de cumplimiento de los fines organizacionales y de cada miembro de la organización.

			En este libro se propone una herramienta metodológica, a través de un modelo de gestión del desempeño en el trabajo centrado en la identificación, desarrollo y evaluación de competencias profesionales. La cuestión se plantea en diferentes ámbitos de relevancia sociolaborales, con suficiente acierto y pertinencia. El apoyo en tipologías precedentes es adecuado y suficientemente explícito, y el diseño del modelo y su aplicación posterior son consistentes.

			Se trata de una propuesta de cambio organizacional orientada hacia la excelencia. Y para ello se plantean unas cuestiones preliminares cuya respuesta constituye el hilo conductor de este libro.

			¿Cómo será la «organización del futuro»? El tránsito hacia un nuevo paradigma organizacional requiere un cambio profundo en las organizaciones, que pasan a convertirse en «organizaciones que aprenden». Y para ello se consideran los factores más determinantes, como: aprendizaje, innovación y riesgo, relaciones con los clientes, dinamismo de la organización, diseño del trabajo, el rol directivo, trabajo en equipo, el compromiso, acceso a la información, recompensas y estructura organizacional.

			El «modelo EFQM de excelencia», como instrumento para la consecución de la calidad total, se fundamenta en la siguiente premisa: los resultados excelentes respecto al rendimiento de la organización, los clientes, las personas y la sociedad se consiguen a través de un liderazgo que dirija e impulse la política y estrategia, junto con los miembros de la organización, las alianzas y recursos y los procesos. La excelencia depende del equilibrio y grado de satisfacción de las necesidades de todos los grupos de interés relevantes para la organización, como son las personas que trabajan en ella, los clientes, los proveedores y la sociedad en general, así como todos los que tienen intereses económicos con ella.

			En estas páginas se precisa el concepto de competencia laboral y se establece una metodología específica para elaborar un mapa de competencias y una tipología para el desempeño de un puesto de trabajo. Las organizaciones precisan herramientas para evaluar no sólo sus resultados, sino todo el proceso, y analizar el papel que sus miembros han tenido en él; pero para ello es fundamental tomar conciencia de la necesidad del cambio respondiendo a las siguientes cuestiones: ¿Qué cambiar? ¿Cómo cambiarlo? ¿Por qué cambiarlo?

			En este libro se propone y desarrolla el modelo DCM® como un modelo de diálogo, comprensión y mejora. Se demuestra la utilidad y adecuación de este modelo para comprender y explicar adecuadamente la complejidad de la dinámica de la evaluación del desempeño. Se trata de un modelo innovador en el tratamiento de los recursos humanos que permite, a través de ellos, introducir cambios en las organizaciones.

			Los autores, profesores e investigadores de la Universidad de Zaragoza, con una amplia trayectoria profesional en formación y consultoría, nos presentan las claves para comprender la nueva sociedad de la información y del conocimiento y, dentro de ella, se aventuran a pensar cómo serán las organizaciones futuras y cómo deberán ser las personas que trabajen en ellas. La excelencia y la consecución de la calidad total aparecen como signos definitorios de las mismas.

			En estas páginas se combina el conocimiento científico y su aplicación al cambio organizacional a través de la gestión de los recursos humanos. Y en esto el doctor Antonio Aguelo Arguis y la doctora Teresa Coma Roselló tienen una larga experiencia, que acertadamente están sabiendo transmitir cada día a sus alumnos universitarios. Su contacto con el mundo empresarial influye en su análisis y en la propuesta de alternativas válidas y aplicables para mejorar el funcionamiento de las organizaciones y hacerlas competitivas en el entorno global en el que se encuentran y desarrollan su actividad.

			La valoración del rendimiento y el papel que el desarrollo competencial tiene en la evaluación y en el propio desempeño han sido durante los últimos años temas de interés para la psicología social. Por ello, el contenido de esta publicación es relevante para el estudio de las organizaciones y empresas, y su lectura será de máxima utilidad para sus gestores.

			Zaragoza, 30 de junio de 2016.

			CARLOS GÓMEZ BAHILLO

			Director del Departamento de Psicología y Sociología

			Universidad de Zaragoza

		

	
		
			INTRODUCCIÓN

			Este libro tiene como objetivo mostrar un modelo eminentemente práctico de aplicación en el ámbito profesional, que dé luz a la potencialidad de la gestión del desempeño para generar mejora continua.

			Supone también la exposición de la necesidad —especialmente en tiempos de crisis, aunque no sólo— de implantar un modelo de gestión del desempeño. Por tanto, es también la propuesta de un modelo innovador de desarrollo en el ámbito de los recursos humanos; pero ante todo es un modelo de cambio organizacional.

			La apuesta se centra en el hecho de que implantar este nuevo modelo de gestión del desempeño suponga un importante cambio organizacional tendente a la excelencia y apoyado en la orientación a la mejora continua de todos los profesionales.

			La implantación de modelos de evaluación por competencias ha podido generar muchas expectativas en las organizaciones que, según constatamos cada día en nuestra labor de consultoría, pueden verse frustradas si no se gestionan adecuadamente para que se conviertan en la base de los procesos de mejora continua en cada uno de los equipos.

			Precisamente por ello, se quiere destacar que la actitud de los autores no ha sido hacer un modelo «sobre» la organización, sino «con» y «para» la organización, tal y como se detallará en el libro.

			El modelo es una integración de distintos ámbitos como reflejo del bagaje de los autores: el interés por el desarrollo del aprendizaje y el cambio que se produce en las personas, equipos y organizaciones, la necesidad de supervisión continua de nuestro desempeño profesional y su relación con la calidad..., el desarrollo por encima del diagnóstico...

			Todo ello nos ha llevado a un modelo dinámico, abierto a la experiencia, que tiene una estructura base con un desarrollo configurable.

			Como hemos dicho, es también una propuesta de cambio organizacional, y en los proyectos de cambio, más allá de la dirección o del «experto externo», son muchas las personas y profesionales implicados, desde la actividad cotidiana.

			Por todo ello, puede resultar interesante no perder de vista en ningún momento durante la lectura del libro la metáfora referida al cambio organizacional en la que simplemente se explica «cómo se llena un caldero»:

			Para llenar un caldero, abrimos el grifo y ponemos debajo el caldero y, aunque el agua se introduce desde arriba, no hay que perder de vista que para llenarlo es preciso que caiga hasta el fondo y vaya llenándose incrementalmente desde abajo hacia arriba.

			Tomando este símil como base, el modelo conlleva la necesidad de escuchar las opiniones de las personas y comprender sus emociones, resistencias y miedos, para conseguir un equilibrio entre todos los ámbitos de necesidad presentes en este proceso: las necesidades de las personas, las necesidades de la organización y las necesidades del proyecto.

			Con la idea en la mente —ya expuesta— de que el éxito de un desarrollo organizacional, ya desde sus inicios, se debía apoyar en una metodología de trabajo que comprometiera a todos, la comunicación interna va a ser, por tanto, una de las claves.

			La flexibilidad va a ser además un elemento transversal de vital importancia para que el proceso «esté vivo» y conecte con las vivencias de sus diferentes agentes.

			Se habla en el libro de «participación» como algo transversal, de «dar voz», de ceder el protagonismo a los auténticos actores, y eso implica el uso de metodologías orientadas a facilitar la expresión de los implicados... y, lo que es más importante, a escuchar, y especialmente «escuchar por debajo», sus necesidades y la forma en la que conectan las propuestas del modelo con su realidad. Para ello, se va a contemplar la combinación de diversas metodologías acordes con cada momento y muy conectadas con la flexibilidad y la participación.

			En este sentido, conecta este modelo con cuatro marcos de especial relevancia para su desarrollo:
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			Para los autores de este libro, plantear un modelo aplicable en el ámbito de los recursos humanos (en adelante RR.HH.) de una organización y con fuertes implicaciones a nivel estratégico supone un intento de recoger en esta propuesta la experiencia práctica acumulada durante muchos años en diversos ámbitos: RR.HH., dirección de equipos, formación y desarrollo profesionales, consultoría, así como la experiencia como profesores universitarios en el ámbito de la psicología social.

			Por otra parte, desarrollar específicamente un modelo de gestión del desempeño supone dar respuesta a una demanda ampliamente extendida. Esta demanda proviene de la necesidad de incorporar a las organizaciones modelos prácticos que permitan facilitar el alineamiento de todas las personas en la dirección de la eficacia y la eficiencia, desde una cultura de la mejora continua. Esta necesidad ha llevado a la implantación, por parte de muchas organizaciones, de modelos de «evaluación por competencias».

			Por tanto, se va a hablar también de competencias... Y hablar de «un modelo de competencias» en este momento, cuando este término forma parte de modelos de trabajo de plena actualidad en el ámbito profesional y académico, puede suponer el reto de contribuir a un debate —tremendamente vivo y actual para la comunidad científica— en el que se intentan enmarcar adecuadamente las competencias en lo que realmente son y pueden —o no— aportar a las organizaciones.

			Por último, queremos destacar que las «nuevas tecnologías» han ocupado un papel relevante en todo este proyecto, ya en los procesos de investigación, ya en los procesos de comunicación, a lo largo de todo su desarrollo, así como posteriormente en la gestión cotidiana del modelo que se propone. Este proyecto, como dijimos arriba, no ha querido ni ha podido sustraerse a la nueva (y ya no tan nueva) realidad que denominamos: nueva sociedad de la información y el conocimiento, ­dentro de la cual surge y en la cual está inmerso... como no podía ser de otro modo y recogeremos ya en el primer capítulo.

		

	
		
			1.Aproximación a la nueva sociedad de la información y el conocimiento

			En este nuevo mundo que estamos generando, la seguridad para los trabajadores ya no radica tanto en «estar empleados» como en «ser y mantenerse empleables»... pero...

			¿Qué es «ser empleable»? en nuestros días...

			
			
							Objetivos del capítulo

							Al acabar el capítulo el lector o lectora podrá...

							•Identificar algunas características de la sociedad postindustrial en la que estamos inmersos.

							•Entender el riesgo y la inseguridad que la sociedad postindustrial está generando.

							•Conocer algunas claves que posibiliten aumentar la flexibilidad, manteniendo la seguridad.

							•Descubrir las implicaciones de este nuevo contexto para las competencias de personas y organizaciones.

			

			 

			La sociedad postindustrial supone un cambio cualitativo que ha transformado radicalmente el sistema productivo, que actualmente está fuertemente apoyado en la innovación tecnológica, el aumento de la productividad y la globalización de las organizaciones.

			En este nuevo contexto, el conocimiento y el progreso aparecen como dos realidades interconectadas. Además, el conocimiento y su eficaz y eficiente gestión son un nuevo objeto de interés, no sólo de la ciencia y la tecnología sino especialmente del mundo empresarial postindustrial. Descubrir el conocimiento que poseen las personas, hacerlo aflorar, gestionarlo y compartirlo se ha convertido en el objetivo de no pocas iniciativas empresariales, muchas de ellas fallidas. Tampoco podemos estar ajenos al hecho de que en nuestra actual sociedad se duplica la información disponible en períodos muy cortos de tiempo, períodos que además se van acortando cada vez más.

			Este ritmo vertiginoso está siendo un acicate para que muchas voces coincidan en que las tecnologías de la información y la comunicación (TIC) y su inmediatez en la respuesta parecen ser la única salida para la pervivencia de las organizaciones en un mundo interconectado.

			El uso de las tecnologías y la rápida adopción de sus innovaciones están posibilitando —de hecho— la construcción de ese mundo interconectado. Un mundo global, un mercado global, que, por otra parte, lleva aparejadas nuevas dificultades, conectadas con nuevos riesgos que amenazan con abrir una brecha cada vez mayor entre grandes y pequeñas organizaciones y dejar «fuera del juego» a un gran número de ellas.

			1.1. INNOVACIÓN TECNOLÓGICA Y AUMENTO DE LA PRODUCTIVIDAD, DEL RIESGO Y LA INSEGURIDAD

			Hablar de innovación implica hablar de riesgo, y el riesgo está fuertemente emparejado con la inseguridad. Por ello, vamos a ver cómo algunos autores se aproximan al fenómeno de la inseguridad provocada por la innovación y el riesgo, como un elemento inherente a nuestras sociedades y estrechamente vinculado a la necesidad de aumentar la productividad.

			El postulado de que el riesgo provocado por la innovación es inherente a nuestras sociedades es algo altamente consensuado. Así, Giddens (1999) afirma: «Tanto la izquierda como la derecha aceptan la naturaleza dual de la ciencia: grandes beneficios, pero también nuevos riesgos e incertidumbres» (p. 57). Izuzquiza (1990) plantea que la sociedad se encuentra «universalmente expuesta al riesgo» (p. 267), y Touraine (1997) considera el riesgo uno de los grandes temas de nuestros días: «las certezas son sustituidas por la duda, y la reproducción del orden, por el riesgo...» (p. 181).

			En este sentido, resulta de especial interés la idea que introduce Beck (1998) de «reparto del riesgo», haciendo una analogía entre «reparto de la riqueza» y «reparto del riesgo». Convierte a este último en el auténtico paradigma de los enfrentamientos y luchas en nuestras sociedades: «los problemas y conflictos de reparto de la sociedad de la carencia son sustituidos por los problemas y conflictos que surgen de la producción, definición y reparto de los riesgos producidos de manera científico-técnica» (p. 25).

			Es un hecho que, a pesar del alto componente subjetivo del constructo riesgo, o quizá por eso, el riesgo tiene una tremenda capacidad de construir realidades. Este constructo que denominamos riesgo y que opera como una percepción social del futuro tiene una relación directa con la percepción de inseguridad. Como dice Beck, el riesgo tiene algo de real e irreal, y debe su «pujanza social» a la «proyección de amenazas hacia el futuro».

			Por otra parte, las nuevas situaciones de riesgo, al provenir fundamentalmente de la innovación, no pueden calcularse sobre la base de la experiencia anterior e incluso pueden llegar a discutirse como tales. Así Giddens (1999) plantea que: «Característico de las nuevas situaciones de riesgo es que los expertos discrepan entre sí [...] las investigaciones generan conclusiones ambiguas e interpretaciones encontradas» (p. 75).

			Y por si fuera poco, a la ambigüedad asociada al término hay que añadir las connotaciones que la palabra «riesgo» ha adquirido en nuestros días, en los que se está viviendo una crisis económica sin precedentes con fuertes implicaciones en una sobreexposición y una mala gestión del riesgo en el ámbito financiero, fuertemente unidas —además— a productos «innovadores», fruto de la llamada ingeniería financiera.

			En cualquier caso, la cuestión aquí no es analizar cuáles han sido los motivos de la actual crisis mundial ni enjuiciar con profundidad la bondad o no de la innovación y del riesgo asociado. Lo que buscamos es identificar cómo se están incrementando la inseguridad y la incertidumbre en las sociedades del bienestar como consecuencia de considerar a la innovación el eje rector del aumento de la productividad y del progreso. Llegados a este punto, se quiere destacar que hablar de «progreso» debería ser algo más que hablar de mero «crecimiento económico».

			No podemos obviar, por otra parte, que en el riesgo originado por la innovación podemos encontrar también oportunidades para las organizaciones, lo que podríamos denominar «el lado positivo del riesgo». Como dice Giddens (1999): «Un compromiso convencido con el riesgo es un componente necesario de la movilización social y económica» (p. 79). Pero si hablamos de oportunidades y de movilización, aparece un fenómeno, la globalización, en el que muchos están viendo una fuente de generación de nuevos conocimientos y de más progreso para todos. Esta conexión se va a explorar en el siguiente epígrafe.

			1.2. GLOBALIZACIÓN Y CONOCIMIENTO = PROGRESO... ¿PARA TODOS?

			La globalización, que es un fenómeno al que estamos asistiendo como causa y efecto de un mercado global, está generando movimientos de muy diversa índole.

			Resulta común oír hablar a los gurús estratégicos de las grandes multinacionales (globales) utilizando axiomas del tipo «pensar en global... y actuar en local»; pero detrás de estas palabras se esconde algo más, para algunos autores como Beck.

			Para Beck (1998b) «globalización y localización son las dos caras de la misma moneda: son al mismo tiempo fuerzas impulsoras y formas de expresión de una nueva polarización y estratificación de la población mundial en ricos globalizados y pobres localizados» (p. 88); lo que denomina, muy gráficamente, «glocalización».

			Siguiendo esa idea, la glocalización está abriendo una brecha entre ricos y pobres, y entre grandes y pequeñas organizaciones, definitivamente disociadas en dos mundos inconexos: «Los unos son los moradores del globo; los otros están simplemente encadenados a su puesto» (Beck, 1998b, p. 88). De este modo, aparecen las posiciones «blindadas», sin interrelación, entre unos y otros.

			También Giddens (1999) en su tercera vía se suma a estos planteamientos. Desde su punto de vista, los efectos que genera el aumento de la productividad y el beneficio siempre se producen en el mismo lado de la ya abierta brecha social. Tal y como él señala: «Muchos sugieren que la acumulación de privilegios en la cúspide es imparable. Las desigualdades de renta parecen crecer de modo generalizado..., la brecha entre los trabajadores mejor pagados y peor pagados es mayor de lo que ha sido durante al menos cincuenta años» (p. 126).

			Volviendo a Beck (1998b), y con relación a este «reparto», los autores dan cuenta de las desigualdades que está generando esta glocalización, que distribuye privilegios y ausencia de ellos, libertad de elección y determinismo...; pero sobre todo concentración de libertad en unos pocos: «invernadero donde la riqueza va a crecer sin duda más que nunca» (p. 88).

			Resulta evidente que, en este marco glocalizado, la posibilidad no sólo de desarrollo y progreso sino de supervivencia para las organizaciones y sus trabajadores pasa por evitar ser excluidos de este juego.

			La globalización, unida a las nuevas tecnologías, ha abierto un nuevo campo de acción inevitable para todas las organizaciones, pero especialmente para las medianas y pequeñas, localizadas a veces en lugares que resulta difícil encontrar en el mapa pero que pueden proyectarse a todos los rincones del mundo a través de su presencia en la web y en las redes sociales.

			Sólo por esta razón que llamamos globalización, es posible en nuestros días encontrar el caso —imposible en otros tiempos— de un pequeño almacén situado en una pequeña localidad que suministra material de montaña altamente especializado a profesionales y aficionados de cualquier parte, con un fuerte componente de eficiencia logística (que va también íntimamente unido a los conceptos que se vienen exponiendo) que permite colocar el producto en cualquier lugar del mundo prácticamente en 48 horas.

			Estamos asistiendo, por tanto, a una ampliación real del mercado, en la que el mercado potencial es el mundo entero, pero en el que también los riesgos de quedar fuera de él se están ampliando proporcionalmente.

			Por tanto, está tomando peso la idea de que gestionar eficaz y eficientemente el creciente conocimiento disponible y, a su vez, gestionar el riesgo que conlleva esta nueva sociedad pasan a ser requisitos indispensables para cualquier organización que quiera ser candidata a organización del futuro y para cualquier trabajador que lo quiera seguir siendo en esta nueva sociedad. Por otra parte, el ritmo vertiginoso de los cambios de esta nueva sociedad está obligando a las organizaciones a incorporar la flexibilidad como eje clave de una reestructuración permanente.

			Pero nuevamente esta orientación hacia la flexibilidad está llevando a un alto grado de inseguridad que puede llegar a convertirse en endémica: «La inseguridad endémica será el rasgo distintivo que caracterice en el futuro el modo de vida de la mayoría de los humanos, incluso las capas medias aparentemente bien situadas!» (Beck, 2000, p. 11).

			Ante estos planteamientos puede surgir la pregunta: ¿Son en realidad la flexibilidad y la seguridad dos conceptos irreconciliables?

			1.3. FLEXIBILIDAD Y SEGURIDAD: DOS CONCEPTOS CONMINADOS A ENTENDERSE

			En este nuevo contexto descrito más arriba, el concepto flexibilidad se está convirtiendo en paradigma de la supervivencia organizacional. De este modo, Overholt (1996) plantea:

			Las organizaciones con éxito en los años venideros serán altamente flexibles. Las organizaciones flexibles desarrollarán nuevas estructuras, nuevos sistemas, nuevas formas de trabajo para administrar las contradicciones, tales como administrar la globalización a la vez que responder a lo local, animar la diversidad, mientras se crean elementos comunes para la organización (p. 131).

			Esta nueva flexibilidad, sustentada según Brunet y Vidal (2008) en la flexibilidad económica, la flexibilidad productiva y la flexibilidad laboral, está trayendo aparejadas dosis de nueva inseguridad. Así, para López (2003), la flexibilidad está generando:

			[...] una economía política de inseguridad, en la que irrumpe como modelo emergente de trabajo lo precario, discontinuo, impreciso e informal. La causa de que la sociedad laboral europea se acerque a su fin está en la lógica de la racionalidad económica centrada en el beneficio (p. 145).

			Por otra parte, están surgiendo nuevas voces que apuestan por la posibilidad de gestionar esta paradoja de flexibilidad y estabilidad como esencia misma de lo que se puede denominar organizaciones flexibles. Según el propio Overholt (1997): «Las compañías de éxito institucionalizan su habilidad para adaptarse continuamente, y dirigir la paradoja de crear un entorno estable para el cambio continuo. Éstas son las organizaciones flexibles» (p. 22).

			En esta misma línea de cambiar el par flexibilidad-inseguridad por el de flexibilidad-seguridad, están surgiendo voces que incluso han acuñado el término «flexiguridad», que se puede encontrar tanto en documentos de la Comisión Europea (2007b) como en autores como Menéndez (2007), Escudero (2007) o Rodríguez-Piñeiro (2007).

			Siguiendo esta línea de flexiguridad, Loi (2007) llega a plantear que, en el actual contexto, la flexibilidad y la seguridad son la cara y su envés necesario:

			Las empresa deben funcionar de la manera más flexible para responder a las fluctuaciones en la demanda de bienes y servicios, pero al mismo tiempo deben responder a las crecientes demandas de una mayor calidad en el trabajo para sus empleados; por otro lado se requiere de los trabajadores una mayor flexibilidad, entendida como una continua mejora y modificación de la propia capacidad profesional para poder seguir trabajado... convertir el concepto de seguridad en el envés necesario de la flexibilidad. Esta seguridad no se refiere sólo a la estabilidad en el puesto de trabajo, sino también a la garantía de ingresos suficientes, a la seguridad que ofrece la protección social y, sobre todo, a la seguridad en el mercado de trabajo, dada la posibilidad de transitar de una ocupación o de un contrato a otro (pp. 187-188).
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