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Introducción


JUSTIFICACIÓN DEL TRABAJO DE INVESTIGACIÓN


En la actualidad, la mayoría de los Modelos de Gestión por Competencias son propiedad de Empresas Consultoras que por un lado protegen su Know-How para poder tener ventajas competitivas y, por otro, buscan obtener una mayor rentabilidad de su cartera de clientes. Esto hace que las empresas con mayores recursos puedan optar a estos Modelos con cierta facilidad, mientras que las pequeñas y medianas empresas no tienen la oportunidad de acceder, ni utilizar Modelos de Gestión por Competencias. Aunque pueda parecer demasiado altruista, uno de los motivos que nos llevó a elaborar este Modelo es que pueda ser accesible y utilizado por empresas que apenas tienen recursos, y así puedan mejorar su Dirección Estratégica y la Gestión de las Personas.


Otro de los motivos es que en el ámbito académico no se dispone de suficientes Modelos prácticos de Gestión por Competencias para poder presentar y explicar a la Comunidad Académica con claridad este tema. Por lo que espero que nuestra contribución pueda enriquecer a otros profesionales de la docencia y la formación. Además, a este nivel hemos encontrado siempre los mismos planteamientos, lo que provoca una ausencia de claridad en la delimitación conceptual de las Competencias, debido a que gran parte de los enfoques definen el concepto en términos de atributos personales, y no desde un enfoque holístico e integrador. Por ello, en el Capítulo I de este trabajo de investigación hemos incluido una nueva definición del Concepto de Competencias.


Siempre se nos ha hecho creer, que para que se de un perfecto ajuste entre la persona y el puesto de trabajo son clave determinados comportamientos que están relacionados con el buen o excelente desempeño en el trabajo. Es más, cuándo se leen documentos relacionados con el puesto de Director/a de Marketing aparecen determinadas competencias como críticas sin que nosotros hayamos encontrado una contrastación empírica de las mismas, y tampoco se explica cómo se ha llegado a esas conclusiones (ver Anexo I). Además, hemos comprobado la falta de rigor metodológico y de un diseño claro de los estudios promovidos, fundamentalmente, por consultoras con claros intereses en los resultados que confirmaban la bondad de sus productos. En nuestro caso era imprescindible, para superar este vacío, utilizar una metodología sólida y una muestra que fuese representativa para poder obtener conclusiones que fuesen serias y rigurosas, y especialmente, aceptadas por la Comunidad Académica y por los Expertos (consultores, directores de recursos humanos,…) en Gestión por Competencias.


De este modo, nuestra investigación está dirigida a establecer un Modelo de Gestión por Competencias, y muy especialmente, a contrastarlo empíricamente a partir de un panel de expertos. Además, queríamos dar un paso hacia adelante, porque la cuestión no era establecer un simple listado de competencias para el puesto de Director de Marketing, sino establecer el orden de prioridad de las mismas y determinar el Nivel Competencial que se requiere en cada una de ellas, para ser efectivo en ese puesto y tener éxito en una organización. Este nivel competencial vendrá determinado por el grado de Dominio de las Conductas Asociadas a la Competencia y la Dirección o Guía necesaria en relación a dichos comportamientos.


OBJETIVOS DE LA INVESTIGACIÓN


En este trabajo de Investigación se pretende determinar el Perfil Competencial del Puesto de Director/a de Marketing en Organizaciones de la Comunidad de Madrid a partir de un Modelo de Gestión por Competencias generado por el propio doctorando. Los objetivos, que han guiado el desarrollo de la investigación, son los siguientes:


a) En primer lugar, analizar y desarrollar desde un punto de vista teórico el Concepto de Competencia propuesto por diferentes autores, así como de los Modelos de Gestión por Competencias existentes. Lo que nos llevó a situarnos en un enfoque integrador y a establecer una visión más amplia y holística del Concepto, e incluso a elaborar nuestra propia definición. La consecución de este objetivo implica:


• Estudiar desde sus inicios hasta la actualidad el Concepto de Competencia, así como proceder a su delimitación y definición conceptual.


• Identificar y comprender el contenido y la naturaleza de las diferentes descripciones del puesto (ocupación) de Director/a de Marketing.


• Analizar y comparar diferentes Modelos de Gestión por Competencias para que, posteriormente, supusieran un magnifico punto de partida para la elaboración de un Modelo propio.


• Enfocar la Gestión de las Competencias desde la perspectiva de la Dirección Estratégica y de la Dirección de Personas.


b) En segundo lugar, elaborar un Modelo de Gestión por Competencias para favorecer su contrastación y para comprobar su robustez. La consecución de este objetivo supone, a su vez:


• Determinar el Perfil Competencial del Puesto de Director/a de Marketing en Organizaciones de la Comunidad de Madrid a partir de un panel de expertos.


• Establecer Prioridades entre las Competencias y sus Conductas Asociadas.


• Fijar el Nivel Competencial que se requiere para cada una de las Competencias en relación al Puesto de Director/a de Marketing.


MARCO TEÓRICO ADOPTADO EN EL TRABAJO


Respecto del marco teórico adoptado en nuestro trabajo de investigación, se pueden resaltar tres orientaciones teóricas fundamentales. Una primera, dónde se analiza gran parte se la literatura existente del concepto de Competencias desde sus inicios hasta la actualidad. Los desacuerdos conceptuales y la dificultad terminológica han llevado a que los autores adopten diferentes enfoques (Echevarria 2002:81; 2005:192), bien a través de las tareas desempeñadas, de los atributos personales o de forma holística e integradora. Siendo este último enfoque el asumido en nuestra investigación, y que ha llevado a definir y a explicar el Concepto y sus Elementos. La comparación de los Modelos y Tipologías, planteados por los autores estudiados a partir de la bibliografía existente, se ha convertido en nuestro marco de referencia para el diseño y elaboración de nuestro Modelo de Gestión por Competencias. Esta primera parte está desarrollada en los dos primeros capítulos de nuestro estudio. En el Capítulo 1 se establece la Delimitación Conceptual de las Competencias, mientras que en el Capítulo 2 se establece la comparativa de los diferentes Modelos y Tipologías de las Competencias.


Una segunda orientación en la que apoyamos nuestra investigación, y muy especialmente nuestro Modelo, está conformado por la Teoría de los Recursos y las Capacidades (resource-Based View). Es más desde esta perspectiva estratégica, en la que está integrada el Concepto de Competencias, se evoluciona desde tres tipos de Competencias: Empresariales, Esenciales y Básicas Distintivas, hasta llegar al Modelo de Competencias de Morcillo, Rodríguez Antón, Casani y Rodríguez Pomeda (2000:173). A partir este enfoque teórico destacan la importancia de los recursos y las competencias, pues son los verdaderos responsables de la sostenibilidad de la ventaja competitiva. Es decir, las organizaciones tienen que acumular, proteger y optimizar las Competencias que poseen, al mismo tiempo tienen que desarrollar modelos de aprendizaje organizativo. Esta evolución y orientación estratégica de las competencias queda reflejada en el Capítulo 3 de nuestro trabajo.


Una tercera corriente teórica, en la que sustentamos nuestro estudio, está relacionada con la Dirección de Personas mediante la Adquisición, Formación y Desarrollo de las Competencias, de manera que las organizaciones puedan disponer de las competencias adecuadas en el momento oportuno, y al tiempo den respuesta a las necesidades y objetivos estratégicos planteados y a las necesidades de la personas de la organización. Esta parte consta de dos capítulos. El Capítulo 4 trabaja la Adquisición de las Competencias desde la perspectiva de la Dirección de personas, y en el Capítulo 5 recoge la Formación y Desarrollo de las Competencias.


METODOLOGÍA DEL TRABAJO DE INVESTIGACIÓN


En el capítulo 6 se explica el planteamiento y la metodología de nuestro estudio en diferentes fases (ver Figura 0.1). En una primera fase decidimos que la metodología más adecuada sería utilizar la Técnica Delphi, debido a que se quería obtener una opinión fidedigna y consensuada de personas que ocupasen en la actualidad, el puesto de Director/a de Marketing. Además este Método trabaja con información subjetiva4 y responde a las necesidades y objetivos de nuestra investigación. A partir de los objetivos se estableció una temporalización del proyecto, al tiempo que iniciamos la preparación y elaboración del Modelo de Gestión por Competencias.


En la segunda fase el objetivo era elegir a los expertos más idóneos para la consecución de nuestros objetivos. Para ello, recurrimos a la Jefatura del Servicio de Estudios Estadísticos de la Comunidad de Madrid para que nos proporcionase información actualizada sobre la contribución de cada actividad económica a dicha Comunidad. Estos datos sirvieron para configurar nuestro Panel de Expertos, que está constituido por 24 Directores/as de Marketing que pertenecen a Organizaciones de Actividad Servicios (74,96%) e Industria (24,81%) y que son representativas de las actividades económicas de la Comunidad de Madrid.


En la tercera fase, un objetivo importante no sólo era obtener el Perfil Competencial del Puesto Director/a de Marketing, sino también conocer que competencias son más importantes y cuáles menos, de manera que se pueda establecer una priorización de las mismas. Por este motivo, acordamos utilizar una metodología de decisión multicriterio como es el AHP (Método de la Jerarquías Analíticas) de Saaty mediante el soporte informático del Expert Choice 2000.


La cuarta fase está recogida en su totalidad en el capítulo 7. Este capítulo se dedica a la presentación de los principales resultados de los diferentes análisis realizados a partir del AHP, y que se derivan de la aplicación del Modelo de Gestión por Competencias a Directores de Marketing de organizaciones de la Comunidad de Madrid. Además, se exponen los resultados obtenidos en relación a las Metacompetencias, las Competencias, las Conductas Asociadas y el Nivel Competencial requerido en cada una de las competencias. Y, al final del capítulo, se presenta una síntesis de las conclusiones obtenidas en nuestro estudio.


Figura 0.1
Estructura del trabajo de Investigación
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1 ECHEVARRÍA, B. (2002): “Gestión de la competencia de acción profesional”. Investigación Educativa, 1 (20), pp. 7-43.


2 ECHEVARRIA, B. (2005): Competencia de acción de los profesionales de la orientación. Madrid, Esic.


3 MORCILLO, P.; RODRÍGUEZ ANTÓN, J. M.; CASANI, F. y RODRÍGUEZ POMEDA, J. (2000): “El valor de los Conocimientos y del Aprendizaje como fuente de Competencias Básicas Distintivas. Dirección y Organización, nº 24, Octubre, pp. 12-20.


4 “aquella que es obtenida a partir de la filtración de sucesos, experiencia y datos acumulados por el individuo o grupo a través de sus creencias, expectativas u opiniones, constituye una fuente de información alternativa o complementaria a la objetiva que, en ocasiones, es la única disponible o utilizable”(Landeta et al, 2002: 176).




PARTE I




Delimitación Conceptual. Modelos y Tipologías de las Competencias
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1.1. ETIMOLOGÍA DEL CONCEPTO


Al analizar el Diccionario de la Real Academia Española (1994) y el Diccionario María Moliner (1998) se identifica que los verbos, «competer» y «competir» provienen del mismo verbo latino: «competĕre» (Tabla 1.1). Sin embargo, el concepto de competencia objeto de este estudio se deriva del verbo competer. A partir del siglo XV, vino a significar «pertenecer a», «incumbir», dando lugar al sustantivo «competencia» y al adjetivo «competente» para indicar «apto», «adecuado» (Tabla 1.21).


Tabla 1.1
Diferencia entre competer y competir










	Competer







	Real Academia Española2:


	María Moliner3:







	(Del Lat. Competĕre, concordar, corresponder) intr. Dicho de una cosa: pertenecer, tocar o incumbir a alguien. // 2. ant. competir.


	(Del Lat. «Competĕre») intr.*Corresponder una cosa a la obligación, responsabilidad o jurisdicción de cierta persona: “Compete al juez de instrucción instruir las primeras diligencias. A él no le compete castigar a los empleados”. ≈ Incumbir.







	Competir







	Real Academia Española:


	María Moliner:







	(Del Lat. Competĕre). Dicho de dos o más personas: contender dos o más personas entre sí, aspirando unas y otras con empeño a una misma cosa. Ú.t.c. prnl.// 2. Dicho de una cosa: igualar una cosa a otra análoga, en la perfección o en las propiedades.


	(Del Lat. «Competĕre»). 1. («con, por») intr.*oponerse entre sí dos o más personas que aspiran a la misma cosa o a la superioridad en algo: “Compite con otro niño por el primer puesto de la clase”. ≈ Rivalizar. //2. (≪en≫) poseer dos o varias personas cosas una cualidad o excelencia en grado *semejante: “las dos hermanas compiten en belleza. Las dos ciudades compiten en importancia”.≈ *Rivalizar.








Fuente: Elaboración propia.


Tabla 1.2
Definición de Competencia, competente y competentemente










	Competencia







	Real Academia Española:


	María Moliner:







	(Del Lat. competentĭa) f. Disputa o contienda entre dos o más sujetos sobre alguna cosa.// 2. Oposición o rivalidad entre dos o más que aspiran a obtener la misma cosa.// 3. incumbencia.// 4. Aptitud, idoneidad.// 5. V. cuestión de competencia. // 6. V. juez de competencias// 7. Atribución legítima a un juez u otra autoridad para el conocimiento o resolución de un asunto.// 8. Argent., Col., Méj., Perú y Venez. Competición deportiva.// a competencia. loc. Adv. a porfía.


	1. («Estar en, Acres la») f. Acción de competir. // Relación entre los que compiten. // Hecho de haber personas que compiten: “La competencia beneficia al consumidor”. // Con relación a un fabricante, vendedor, etc., nombre colectivo que se da a los que compiten con ellos para conseguir un mercado.// 2. Circunstancia de ser una persona, empleado o autoridad la competente en cierto asunto.// Asunto en el que es competente determinada persona, entidad, etc.:”El ayuntamiento ha recibido nuevas competencias en materia de educación”.// 3. Cualidad del competente (conocedor, experto, apto). ⇒ *Apto.// 4. (Am. S., Méj) Competición deportiva.







	Competente







	Real Academia Española:


	María Moliner:







	(del Lat. compĕtens, -entis) Adj. Bastante, debido, proporcionado, oportuno, adecuado. Competente premio, satisfacción.// 2. Dícese de la persona a quien compete o incumbe alguna cosa.// 3. Buen conocedor de una técnica, de una disciplina, de un arte.// 4. m. En la primitiva Iglesia, catecúmeno ya instruido para su admisión al bautizo.


	(del Lat. compĕtens, -entis). // 1. Adj. Se aplica al que tiene *aptitud legal o autoridad para resolver cierto asunto: “El juez competente”. // 2. («en, para»)* Conocedor de cierta ciencia o materia, o experto o apto en la cosa que expresa o la que se refiere el nombre afectado por <<competente>>: “Es muy competente en historia de América. Un profesor competente. Una persona competente para un cargo directivo. ⇒ Incompetente.// 3. Adecuado: “Competente recompensa.// 4. n. Entre los primitivos *cristianos, * catecúmeno apto para recibir el bautismo.







	Competentemente







	Real Academia Española:


	María Moliner:







	Adv. m. Proporcionalmente, adecuadamente.// 2. Con legítima facultad o aptitud.


	Adv. Con competencia (cualidad de competente).








Fuente: Elaboración propia.


En el Diccionario Abreviado del Español Actual aparece el adjetivo competencial (adj. De (la) competencia4) mientras que Alvar Ezquerra (19945) considera que alude a los asuntos que son de incumbencia del gobierno de una comunidad autónoma.



1.2. PASADO Y PRESENTE DE LAS DEFINICIONES DE COMPETENCIA


La historia del concepto de “competencia” es relativamente reciente aunque los autores no se ponen de acuerdo cuándo fue planteado. Mientras unos opinan que sus orígenes están en investigaciones de finales de los sesenta, otros sitúan sus inicios en la publicación de David C. McClelland en 1973: “Publiqué un articulo, ‘Midiendo las competencias y no la Inteligencia6’, que ha sido reconocido o considerado culpable del movimiento de las competencias en Psicología. En este artículo revisé diferentes estudios indicando que las pruebas tradicionales de aptitud y de conocimiento, así como los títulos académicos:


1. No predecían el rendimiento y el éxito en la vida laboral.


2. Con bastante frecuencia, mostraban sesgo en contra de minorías, mujeres y personas de nivel socioeconómico bajo” (McClelland, 1993:37).


A principios de los años 70, el Departamento de Estado norteamericano solicita los servicios de la consultora McBear (fundada por McClelland) para solucionar la problemática que tenía a la hora de seleccionar a jóvenes diplomáticos (Foreing Service Information Officers) destinados a los servicios de biblioteca de sus embajadas en el extranjero, cuyos cometidos eran organizar eventos culturales, dar charlas sobre EEUU a grupos locales, asesorar en la biblioteca, etc. (McClelland, 1993:48). Es decir, eran agregados culturales que representaban a Estados Unidos en países extranjeros, cuya misión era dirigir el centro cultural norteamericano de la embajada. Sus actuaciones eran críticas y de un enorme impacto, pues en ese momento se estaban dando una serie de hitos históricos de gran relevancia, como el final de la guerra de Vietnam, el escándalo del Watergate y una crisis económica (Jericó, 2001: 1499).


En aquella época, para evitar que el Departamento de Estado fuese acusado de utilizar métodos discriminatorios, encargó este estudio a David McClelland y a su equipo de consultores de la Compañía McBear. Este conocido y prestigioso psicólogo y su equipo tenían un gran reconocimiento en temas de motivación10, y por supuesto, por sus investigaciones sobre los métodos para la identificación de competencias, fueron motivos más que suficientes para que la administración norteamericana encargase este estudio a David McClelland. En este estudio se trataba de discriminar qué características del sujeto a seleccionar o a incorporar podrían predecir el éxito en el puesto. Para ello, se tuvo en cuenta la variable desempeño en el puesto de trabajo y se estudiaron a las personas en el puesto, contrastando las características de que quienes son consideras como excelentes (diplomáticos que claramente habían tenido éxito en sus misiones), con quienes son consideradas como adecuadas. El objetivo era medir empíricamente y comprobar estadísticamente la significación de las diferencias detectadas entre las personas de ambos grupos.11


McClelland y Dayley (1972) se cuestionaban acerca del método a utilizar en su estudio, pues existían algunas evidencias sobre los métodos tradicionales de aptitudes, dado que consideraban que no servían para predecir el éxito en el puesto de trabajo. Esto motivó el desarrollo de una nueva técnica, la Entrevista de los Incidentes Críticos (BEI12), que combina el método de los Incidentes Críticos (Flanagan, 195413) y el test de Apercepción Temática (TAT14). El nivel de exactitud de estas entrevistas es muy elevado y el nivel de correlación estadística de los criterios valorados con los demostrados y desarrollados posteriormente en el puesto de trabajo es muy alto (Rodrigo, 2000:1215). Además, se esperaba poder comprobar cómo se comportaban las variables de cociente intelectual, expediente académico, experiencia profesional y los conocimientos y si eran, cómo algunos autores defendían, excelentes predictores de futuro o por el contrario no lo eran como McClelland ya había indicado. Sin embargo, la sorpresa llegó, para algunos autores, con algunas de las conclusiones (Llorente, 1998:1216):


1. Se obtuvo una correlación positiva entre el desempeño en el puesto y tres características intrínsecas a las personas: “empatía transcultural: habilidad para entender lo que la gente de otra cultura dice o quiere manifestar; y para predecir cómo será su reacción” (McClelland, 1993:517), “expectativas positivas a pesar de la provocación: una fuerte creencia en la dignidad y las virtudes de otras personas, aunque sean muy diferentes a nosotros, y la habilidad para mantener esta creencia aun en situaciones de tensión” (McClelland, 1993:6), y “rapidez en la comprensión de las redes de influencia: habilidad para imaginar, de forma rápida, qué influye a quién y cuáles son los intereses políticos de cada persona” (McClelland, 1993:6; Llorente, 1998: 1218; Dirube, 2004:10219). Los resultados manifestaban, que en el primero de los grupos, las personas se caracterizaban por poseer una mayor sensibilidad transcultural, una mejor y más rápida comprensión de las redes de influencia y una visión positiva en las expectativas sobre los demás, aún en caso de conflicto. El proceso de selección debía, por consiguiente, medir sobre los candidatos esas características o competencias vinculadas al éxito (Sastre, 2003:37820).


2. Se obtuvo correlación negativa (0.22) del mismo desempeño respecto a la puntuación obtenida, en la batería de pruebas teórico-prácticas que se utilizaban tradicionalmente (Llorente, 1998:12). Los test de aptitudes y de conocimiento, los títulos y meritos académicos no servían para predecir el éxito en el trabajo o en la vida, y además, la mayoría de los test estaban sesgados en contra de las minorías, las mujeres y las personas de los estratos socioeconómicos inferiores o determinados grupos étnicos. (McClelland, 1973:721; McClelland, 1993: 322; Hay Group, 1996: 2623; Cubeiro, 1998:4824; Pereda, 1999: 5925).


“El término aparece hace más de veinte años para dar cuerpo a la idea de que ni los resultados escolares ni las notas en los test de aptitud y de inteligencia predicen el éxito profesional, ni incluso la adaptación eficaz a los problemas de la vida cotidiana” (McClelland, 197326, Levy-Leboyer, 1997;43).


En resumen, se comprobó que tener un desempeño adecuado en el puesto de trabajo está más relacionado con las características propias de la persona (a sus competencias), que con variables como conocimientos y habilidades. Estos últimos han sido utilizados como predictores de rendimiento en los procesos de selección, junto con la biografía y experiencia profesional. Esta es una de las razones por la que se ha adoptado el término de competencias.


Desde entonces hasta ahora, las empresas más emblemáticas y consultoras de todo el mundo, y por supuesto, gobiernos, organizaciones empresariales (públicas y privadas) y sindicatos han adoptado el término para referirse a sus planes de formación, a las políticas institucionales y a las certificaciones profesionales (Pereda, 1999). Desde los inicios del concepto hasta ahora son varias las definiciones que se han realizado. A continuación se presentan diversas definiciones de Competencia (Tabla 1.3, 1.4 y 1.5):


Tabla 1.3
Definiciones de competencia










	Autor


	Definición de Competencia







	Boyatzis, 1982


	“Una competencia es una característica subyacente en una persona, que está causalmente relacionada con una actuación de éxito en un puesto de trabajo” (Boyatzis, 1982:2127).







	Hayes, 198528


	“La capacidad de usar el conocimiento y las destrezas relacionadas con productos y procesos y, por consiguiente, de actuar eficazmente para alcanzar un objetivo”.







	Kolb, 1986


	“Ajuste efectivo entre los conocimientos y habilidades individuales”.







	Quinn et al., 199029


	“Conocimientos y habilidades para desempeñar una cierta tarea o rol de forma apropiada”.







	Arnold y McKenzie, 199230


	“Conocimientos, habilidades y/o conductas transferibles al contexto específico de la organización”.







	Kanungo y Misra, 199231


	“Capacidades intelectuales que permiten realizar actividades cognitivas genéricas (tareas no programadas, no rutinarias, dependientes de la persona y que se dan en un entorno complejo)”.







	Woodrufe, 199232


	“La competencia se refiere a series de comportamientos que hay que adoptar para llevar a cabo las tareas y misiones de un puesto con competencia”.







	Le Boterf, Barzucchettit y Vincent, 199333


	“Las competencias se definen y enumeran dentro del contexto laboral en el que deben ponerse en practica, por lo que una competencia no es un conocimiento, una habilidad o una actitud aislada, sino la unión integrada de todos los componentes en el desempeño laboral”.








Fuente: Elaboración propia a partir de los autores.


Tabla 1.4
Definiciones de competencia










	Autor


	Definición de Competencia







	Spencer et al., 1993


	“Una competencia es una característica subyacente en un individuo que está causalmente relacionada con un criterio referenciado de efectividad y/o desempeño superior en un puesto de trabajo o situación” (Spencer y Spencer, 1993: 934).







	Bunk, 1994


	“…posee competencia profesional quien dispone de los conocimientos, destrezas y actitudes necesarias para ejercer una profesión, puede resolver los problemas de forma autónoma y creativa, y está capacitado para colaborar en su entorno laboral y en la organización del trabajo” (Bunk, 1994: 935).







	Ulrich, Brockbank, Yeung y Lake, 199536


	“Conocimientos, destrezas y habilidades demostradas por un individuo cuando añade un valor a la organización”.







	Fleishman et al., 199537


	“Mezcla de conocimiento, capacidades habilidades, motivación, creencias, valores e intereses”.







	Levy-Leboyer, 1996:4738


	“Repertorio de comportamientos que algunas personas dominan mejor que otras, lo que las hace eficaces en una situación determinada”.







	Mirabile, 1997; Lucia y Lepsinger, 199939


	“Conocimiento, capacidad, habilidad o característica asociada con alto rendimiento en el trabajo”.







	Woodall y Winstanley, 199840


	“Conocimientos, habilidades, cualidades y atributos, conjunto de valores, creencias y actitudes que producen un desempeño efectivo en un contexto, situación o rol dado”.







	Olabarrieta, 199841


	“Conjunto de conocimientos, habilidades y conductas que constituyen el «input» para el funcionamiento de la organización”.








Fuente: Elaboración propia a partir de los autores.


Tabla 1.5
Definiciones de competencia










	Autor


	Definición de Competencia







	Green, 199942


	“Descripción escrita de hábitos de trabajo medibles y capacidades personales utilizadas para lograr los objetivos en el trabajo”.







	Peiro, 199943


	“Conocimientos, aptitudes, habilidades, control y persistencia para hacer frente a las dificultades y barreras y alcanzar el desempeño, disposición para hacer y saber cómo desempeñar el rol”.







	Marrelli, 199944


	“Capacidad, susceptible de ser medida, necesaria para realizar un trabajo eficazmente, es decir, para producir los resultados deseados por la organización”.







	Pereda y Berrocal, 1999: 7745


	“Las competencias es como un conjunto de comportamientos observables que están causalmente relacionados con un desempeño bueno o excelente en un trabajo concreto y en una organización concreta”.







	Rubio et al., 2002: 3446


	“Las competencias personales son el conjunto de conocimientos, habilidades, aptitudes, comportamientos, rasgos de personalidad y motivaciones, innatas o subyacentes en una persona, que le predispone para desempeñar con éxito los requisitos y exigencias, competencias de actuación, de una ocupación en un contexto profesional dado (en una empresa u organización)”.







	Palomo, M. T., 2004


	“Repertorio de comportamientos observables y medibles asociados con un rendimiento alto o excelente en una ocupación de un determinado contexto profesional, y con una contribución notable al éxito y futuro de la organización”.








Fuente: Elaboración propia a partir de los autores.


Son muchas las definiciones que se han propuesto sobre el concepto de competencia. Estas pueden agruparse en varias categorías según sus componentes (Figura 1.1):


1. Conductas. Desde una perspectiva conductual –comportamientos observables– (Woodrufe, 1992; Pereda y Berrocal, 1999; Marrelli, 1999; y Green, 1999; Palomo,2004).


2. Conocimientos y Habilidades. Otros autores se refieren a las competencias en términos de conocimientos y habilidades necesarios para un puesto (Hayes, 1985; Quinn, 1990; y Ulrich, 1995).


3. Conocimientos, Habilidades y Conductas. Se considera una combinación de estos tres elementos (Arnold y McKenzie, 1992 y Olabarrieta, 1998).


4. Conocimientos, habilidades y otras características subyacentes. Desde esta perspectiva se concibe el concepto de una forma más global e integradora de elementos tales como motivos, rasgos de personalidad, autoimagen y aptitudes (Boyatzis, 1982; Le Boterf, 1993; Spencer y Spencer, 1993; Bunk, 1994; Fleishman, 1995; 1997 Mirabile, 1997; Lucia y Lepsinger, 1999; Levi-Levoyer, 1997; Woodall y Winstanley, 1998; Peiró, 1999 y Rubio, 2002).


5. Perspectiva cognitiva. Se centra en los procesos cognitivos que permiten atender a situaciones diferentes (1992, Kanungo y Misra).


Figura 1.1
Clasificación de las definiciones de competencia


[image: Image]


Fuente: Elaboración propia.



1.3. ENFOQUES EN LA CONCEPTUALIZACIÓN DE LAS COMPETENCIAS


Los desacuerdos conceptuales existentes y la dificultad terminológica sobre el concepto ha llevado a diferentes autores a intentar establecer tres grandes enfoques o tendencias en cuanto a los procesos de diagnóstico, desarrollo y evaluación de las competencias. Echevarria (2002:847; 2005:1948) distingue tres grandes enfoques en la conceptualización de las competencias, de la misma manera que ya hicieron Gonzci y Athanasou (199649):



1.3.1. La competencia a través de las tareas desempeñadas


Este enfoque centra su atención, especialmente, en las tareas y su desempeño. Entiende por desempeño competente como “aquel que se ajusta a un trabajo descrito a partir de una lista de tareas claramente especificadas”. (Echevarria, 2002:850; 2005: 20). Habitualmente las tareas describen “acciones concretas y significativas a desarrollar por los profesionales” (Valverde, 2001:2451; Echevarria, 2005: 20).


Un ejemplo de este enfoque se presenta en la revisión realizada por Parkers (1994: 24-2552; Rial, 2000:23853) respecto a este concepto. Las siguientes definiciones están referidas específicamente al puesto:


“la capacidad de usar el conocimiento y las destrezas relacionadas con productos y procesos y, por consiguiente, de actuar eficazmente para alcanzar un objetivo” (Hayes, 1985).


“la capacidad de actuar en papeles profesionales o en trabajos conforme al nivel requerido en el empleo” (NCVQ,1985).


“la posesión y el desarrollo de destrezas, conocimientos y actitudes a las tareas o combinaciones de tareas conforme a los niveles exigidos en condiciones operativas” (Prescott, 1985).


Es un enfoque un tanto reduccionista pues no tiene en cuenta “la concepción global de la profesión, al centrar su atención en cada una de las tareas. En su estado puro infravalora el trabajo en equipo, tampoco contempla la toma de decisiones o el juicio aplicado a la resolución de problemas”.



1.3.2. La competencia en términos de atributos personales


El origen de este enfoque reside en las primeras investigaciones realizadas por McClelland (ver apartado1.2) para identificar las variables que explicaban las diferencias existentes entre jóvenes diplomáticos que eran excelentes y los que eran adecuados en su rendimiento. Estas competencias se centran en las características que la persona posee y aplica independientemente de la tarea, puesto u organización en la que desarrolle su actividad. Algunos autores, las han venido a denominar como clave o transversales. Según Echevarria, (2002: 1954) una competencia transversal es: “cúmulo de aptitudes y actitudes, requeridas en diferentes trabajos y en contextos diversos, por lo cual son ampliamente generalizables y transferibles. Se adquieren a partir de la experiencia y se muestran en el desarrollo funcional, eficiente y eficaz de la actividad de las personas”.


Echevarria (2005: 2055) considera que las competencias se definen tanto “por lo que las personas saben y pueden hacer, como por lo que quieren, además de especificar grandes atributos en diferentes niveles asociados al ejercicio profesional (p.e.: trabajo en equipo, liderazgo, pensamiento crítico, análisis y toma de decisiones, comunicación afectiva, etc.)”.


La definición de estas competencias se realiza de manera genérica, para así poder ser aplicado a diferentes contextos profesionales. Mientras que algunos autores consideran que en ello radica la fortaleza de este enfoque, otros como Echevarria (2005:2056) atribuyen la debilidad de este enfoque a que “los enunciados generales tienen como contrapartida la dificultad de aplicación a situaciones concretas de trabajo por su falta de especificidad”.



1.3.3. La competencia desde un enfoque holístico


Este es un enfoque integrador pues asume las dos concepciones anteriormente expuestas, luego contempla tanto las tareas desempeñadas como los atributos personales, y además desde una visión más amplia y holística. Nuestra investigación está enmarcada en este último enfoque pues consideramos que:


Una competencia es un “repertorio de comportamientos observables y medibles asociados con un rendimiento alto o excelente en una ocupación de un determinado contexto profesional, y con una contribución notable al éxito y futuro de la organización”. Es decir:


• Repertorio de comportamientos observables y medibles. Una competencia comporta una serie de elementos que son complementarios y se interrelacionan entre si, tales como (Ver Figura 1.2):


– Saber: “poseer los conocimientos de hechos y procedimientos de carácter teórico-práctico relacionados con una actividad profesional, que permitan dominar de manera experta las situaciones propias de una ocupación concreta, y en consecuencia pueden facilitar junto con otros elementos tener un rendimiento alto o excelente”. Aunque es un componente necesario, las diferencias de un rendimiento alto o excelente en pocas ocasiones se explican solo a partir de este componente.


– Saber hacer: “aplicar el saber a situaciones propias de la ocupación, de manera que la persona posea las habilidades y/o destrezas exigidas, y pueda solucionar con autonomía situaciones o problemas, e incluso transferir su talento, potencial e ingenio a situaciones nuevas”.


– Saber social: “mostrar comportamientos adaptativos y de éxito en diferentes situaciones sociales propias de una ocupación, demostrando ser coherente con los valores y cultura de una organización concreta”.Implica colaborar con diferentes personas de la organización de forma positiva, mostrando estar orientado al grupo y a las relaciones interpersonales.


– Saber ser: “tener una imagen positiva y realista de sí mismo, al tiempo que demuestra seguridad y firmeza en sus actuaciones, incluso en situaciones difíciles o de tensión, de forma que sus respuestas sean coherentes con sus valores, actitudes y personalidad”.


– Querer hacer: “para poder actuar con efectividad y éxito en situaciones profesionales se requiere un componente motivacional que impulse a la persona hacia las metas o recompensas que son valiosas para ella y para la organización. Es decir, la persona tiene que querer mostrar el repertorio de comportamientos propios de la competencia”.


– Poder Hacer: “disponer de los recursos tangibles e intangibles relacionados con la tecnología, procesos, estructuras y personas necesarios para el éxito en el desempeño de una ocupación y en una organización concreta”.


Figura 1.2
Elementos de las competencias


[image: Image]


Fuente: Palomo, 2005.


Al hablar de «repertorio de comportamientos observables y medibles», vamos a utilizar la metáfora del iceberg propuesta por Spencer y Spencer (1993:1157), pero con algunas consideraciones al respecto. Al igual que también hicieran Pereda y Berrocal (1999: 7958), consideramos que las competencias se representan en la parte visible del «iceberg conductual» (ver Figura 1.2.). Es decir, el Saber Ser (valores, actitudes, autoimagen y personalidad) y el Querer Hacer (aspectos motivacionales intrínsecos o extrínsecos) se sitúan en la parte oculta del iceberg, mientras que el Saber (conocimientos teórico-prácticos), Saber Hacer (habilidades) y Saber Social (sociabilidad y adaptabilidad) son representados en la parte visible. Ahora bien, coincidimos con Spencer y Spencer (1993:11-1259) al considerar que los conocimientos (Saber) y las habilidades (Saber Hacer y Saber Social) son fáciles de desarrollar y evaluar, siendo la formación una de las formas más adecuadas pero no la única, mientras que no ocurre lo mismo con los motivos (Querer) y los rasgos (Saber Ser). Además, los conocimientos y las habilidades se pueden observar, son modificables y se pueden aprender. Sin embargo, los motivos y los rasgos son por su naturaleza más difíciles de modificar.


Figura 1.3
Las competencias como comportamientos observables y medibles en el iceberg conductual


[image: Image]


Fuente: Elaboración Propia a partir de autores como Spencer y Spencer (1993:11), y de Pereda y Berrocal (1999: 79, 2001).


• asociados con un rendimiento alto o excelente en una ocupación de un determinado contexto profesional. Normalmente, están referidas a «una situación de trabajo propia de un determinado contexto profesional». Por tanto, cuando la actividad profesional se desempeña en una organización concreta, es el propio entorno organizacional (misión, valores, políticas y estrategias, cultura, etc.) quien determina las competencias esenciales y necesarias, y no la persona.


Una competencia sólo es definible en un contexto profesional dado, aunque se puedan adquirir o desarrollar en otros contextos (académico, ocio, personal, etc.). Consideramos que no hace falta estar adscrito a una organización para poseer las competencias que a una persona le permitan ser efectivo o tener éxito en una actividad profesional, pensemos por ejemplo en un profesional libre o autónomo.


• con una contribución notable al éxito y futuro de la organización. Las competencias tienen que estar definidas y niveladas en función de las situaciones dadas en una organización concreta, dando lugar a los perfiles competenciales. No pueden ser generalizadas pues están integradas en una organización determinada aunque algunas de ellas se puedan transferir de una organización a otra. Es decir, una competencia siempre está incluida dentro de una organización, por tanto, es difícil realizar análisis que sean válidos y fiables para todo un sector industrial, ya que las características organizativas cambian de una empresa a otra y afectan directamente a las funciones, especificaciones, etc. de las ocupaciones o puestos de trabajo.


El perfil de competencias está integrado por las diferentes competencias niveladas y por la interrelación de sus elementos (saber, saber hacer, saber social, saber ser, querer hacer y poder hacer). En nuestro Modelo de Gestión por Competencias, los perfiles de competencias surgen de la integración de estos siete componentes que dan lugar a cuatro metacompetencias (“conjunto de competencias que facilitan la consecución de los objetivos propios de esa categoría”):


– Competencias Estratégicas: “son comportamientos observables y medibles que facilitan la generación de valor añadido y ventaja competitiva de carácter sostenible y duradero para la organización”. Las competencias que se incluyen en esta dimensión son:


1. CONOCIMIENTOS DE LA ORGANIZACIÓN: Conoce y comprende lo que rodea al negocio tanto interna como externamente para poder dar respuestas eficaces y eficientes, y facilitar una adaptación rápida de la organización a posibles cambios.


2. VISIÓN ESTRATÉGICA: Anticipa, crea y desarrolla una visión clara y estratégica para mejorar el futuro de la organización y anima a los demás a que la sigan.


3. COMPROMISO E IDENTIFICACIÓN CON LA ORGANIZACIÓN: Comparte, asume y se identifica con la misión, visión, valores, principios y cultura de la organización. Adecua y guía los objetivos personales y sus actuaciones profesionales hacia las necesidades y objetivos de la organización para contribuir a su logro.


4. ORIENTACIÓN AL CLIENTE: Comprende y escucha activamente a sus clientes, tanto internos como externos, para detectar sus necesidades actuales y futuras. Asesora y ofrece soluciones personalizadas e integrales que satisfacen y superan las expectativas y requerimientos de los clientes.


5. EXCELENCIA: Demuestra interés y preocupación por la calidad y por hacer las cosas bien para facilitar que la organización mejore de forma continuada y alcance la excelencia en sus resultados.


6. ORIENTACIÓN A RESULTADOS: Demuestra constancia y persistencia en alcanzar resultados que contribuyan al éxito de la organización.


En la siguiente Tabla (1.6) se incluyen las competencias estratégicas y sus conductas asociadas.


Tabla 1.6
Competencias Estratégicas y sus conductas asociadas












	Competencias estratégicas







	Abreviatura


	Conducta asociada


	Competencia







	a) Conoc. el Mercado


	Conoce y comprende el mercado.


	CONOCIMIENTOS DE LA ORGANIZACIÓN







	b) C. Product./Servic.


	Conoce en profundidad los productos y/o servicios.







	c) Rs. Organización


	Da respuestas eficaces y eficientes para la organización.







	a) Anticip. Estrategia


	Anticipa y crea las estrategias organizacionales.


	VISIÓN ESTRATÉGICA







	b) Desarrolla Estrateg.


	Desarrolla y actualiza las políticas y estrategias.







	c) Estimula Estrateg.


	Estimula y anima para la consecución de las estrategias.







	a) Acepta/Sabe Estar


	Acepta y sabe estar en la organización.


	COMPROMISO E IDENTIFICACIÓN CON LA ORGANIZACIÓN







	b) Compromiso Org.


	Adquiere compromisos con la misión, los valores y el proyecto organizacional.







	c) Trans. Imagen


	Transmite una buena imagen de la organización.







	a) Ident. Necesidades


	Identifica y detecta las necesidades de sus clientes.


	ORIENTACIÓN AL CLIENTE







	b) Soluc. Personaliz.


	Ofrece soluciones personalizadas e integrales.







	c) Comprom. Cliente


	Adquiere compromisos con el cliente.







	a) Interés Calidad


	Demuestra interés y preocupación por la calidad.


	EXCELENCIA







	b) Poten. Mejora Cont


	Potencia la mejora continua.







	c) Implica Personal


	Se implica personalmente con la calidad.







	a) O. Objetivos


	Orienta sus actuaciones para conseguir los objetivos.


	ORIENTACIÓN A RESULTADOS







	b) Fija Obj. Equipo


	Fija Objetivos al equipo y mide su impacto.







	c) Éxito Organización


	Evalúa el grado de contribución al éxito de la organización.








Fuente: Elaboración propia.


– Competencias de Planificación y Gestión: “son comportamientos observables y medibles que facilitan el desempeño de las funciones y tareas propias de una ocupación, y que están relacionadas con los procesos críticos de la organización”. Las competencias que se incluyen en esta dimensión son:


1. PLANIFICACIÓN: Fija objetivos, establece prioridades, planifica, ejecuta y controla su trabajo y el de los demás de manera sistemática y preventiva, programando las acciones y recursos necesarios a corto, medio y largo plazo.


2. GESTIÓN DE LAS PERSONAS: Identifica las necesidades de formación y/o desarrollo de cada uno de los colaboradores para facilitar su aprendizaje y crecimiento profesional.


3. GESTIÓN DEL CAMBIO: Demuestra que asimila y se adapta a los cambios. Gestiona e impulsa cambios estratégicos dentro de la organización.


4. GESTIÓN DE LA INFORMACIÓN: Utiliza y busca con eficacia la información y los sistemas de medida disponibles para mejorar y controlar los resultados organizacionales.


5. ANÁLISIS DE PROBLEMAS: Identifica, define y analiza las relaciones causa-efecto de las situaciones problema o de mejora, para facilitar su resolución.


6. TOMA DE DECISIONES: Genera diversas alternativas de forma individual o consensuada para seleccionar las más idónea, de manera que permita solucionar un problema o situación a mejorar.


En la siguiente Tabla (1.7) se incluyen las competencias de Planificación y Gestión y sus comportamientos asociados.


Tabla 1.7
Competencias de Planificación y Gestión y sus conductas asociadas












	Competencias estratégicas







	Abreviatura


	Conducta asociada


	Competencia







	a) Planifica demás


	Planifica el trabajo de los demás.


	PLANIFICACIÓN







	b) Planif. c/m plazo


	Planifica a corto y medio plazo.







	c) Coord. Recur.


	Coordina los recursos disponibles para conseguir los objetivos estratégicos.







	a) Formac. Desarrollo


	Fomenta la formación y el desarrollo de los colaboradores.


	GESTIÓN DE LAS PERSONAS







	b) Asesora /Retro


	Asesora y da retroalimentación.







	c) Justicia/Equidad


	Actúa con justicia y equidad.







	a) Asimila/Adapta


	Asimila y se adapta a los cambios.


	GESTIÓN DEL CAMBIO







	b) Gest. y Lidera
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