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Extracto:

EN el presente trabajo, se presenta una herramienta denominada «Cuadro
de Mando Competencial» para el desarrollo de las competencias del per-
sonal en las organizaciones. Este método parte de un concepto de com-
petencia definida como un constructo con el que calificamos a un con-
junto de comportamientos relacionados entre si'y que son los responsables
de un resultado excelente en el desempefio del puesto de trabajo. Tras
revisar las diferentes formas de conceptualizar y clasificar las compe-
tencias, se explica como desarrollar este método. Se comienza estable-
ciendo unas premisas o supuestos tedricos bdsicos y después se desa-
rrollan con un ejemplo las seis fases para la construccién de este modelo.
Inspirado en el modelo creado por los autores KAPLAN y NORTON (cua-
dro de mando integral), la propuesta que se presenta en este trabajo tiene
a su vez cuatro niveles o perspectivas: la perspectiva de antecedentes
(internos y externos), la perspectiva de procesos comportamentales de
autogestion, la perspectiva de procesos comportamentales de relacién
con los otros y la perspectiva de consecuencias. Se asume también la ali-
neacién de los indicadores de cada perspectiva con la estrategia de la
empresa.
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1. COMPETENCIAS: EL CAMINO ALAEXCELENCIAEN LADIRECCION DE LAS PER-
SONAS

En los ultimos afios, los modelos de excelencia y las investigaciones centradas en los aspec-
tos humanos dentro de las organizaciones han demostrado que aquellas que prestan mayor atencic
a las personas, obtienen mejores resultados que aquellas que no lo hacen. La revision de mas de 1!
estudios de campo sobre cambios organizativos llevados a cabo entre 1961 ya98k (F98)
confirmd que en 3/4 partes de los casos se observaron incrementos econdémicos en las empresas q
incluyeron préacticas de recursos humanos de alto rendimiento (amplia formacion, reduccion de las
diferencias organizativas, estabilidad en el empleo, salarios vinculados al rendimiento...). Los cos-
tes laborales bajaron, aumenté la productividad y se llegd en algunos casos a triplicar la rentabili-
dad de la empresa.

Si intentamos buscar una explicaciéon a estos hechos, podemos deducir que las organizacione!
centradas en las personas obtienen mejores resultados econémicos debido a que en ellas se trabz
mas, mejor y con menos costes. Pero esto no deja de ser una hipétesis. Si carecemos de un mode
que represente la relacién de causalidad entre las practicas de recursos humanos (variables inde
pendientes) y los resultados econémicos (variables dependientes), no podemos asegurar que esto s
asi ni por qué.

Ala hora de abordar el estudio de las claves del éxito organizacional, diversos enfoques (el
cuadro de mando integral, el modelo de la Fundacion Europea para la calidad, gestion del conoci-
miento y capital intelectual, el modelo de Auditoria del Sistema Humano de S. Qujesbor in
People, Great Place to Warlos enfoques derBrrero el de integracién del empleado Q12 de
Gallup entre otros) han subrayado la importancia de ciertas dimensiones o indicadores relacionados
con el factor humano.

Por otro lado, los sistemas de gestién de la calidad han puesto de manifiesto la necesidad de
tener en cuenta a las personas y plantean incluso la evaluacién y el desarrollo de competencias. E
este sentido, AENOR, en el apartado 6.2.2. de la norma UNE-EN-ISO 9001: 2000, establiece que «
organizacion debe determinar la competencia necesaria para el personal que realiza trabajos que
afectan a la calidad del productoNo se habla de cursos, sino de gestionar las competencias de las
personas. De hecho la UNE 66173 IN, desarrollada para facilitar la aplicacion de las normas UNE-EN
ISO 9000 en el campo de los recursos humanos, analiza la gestion de las competencias para el cor
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trol de los procesos. Esta gestion tiene como objetivo final la conformidad del producto, la satisfac-
cion del cliente y el desarrollo de las competencias para la mejora del desempefio econémico, social
y medioambiental de la organizacion.

En estos modelos de excelencia, las competehaiavisto incrementado su protagonismo
como integrantes de algunas de las dimensiones, indicadores o practicas objeto de estudio en los Ulti
mos afos. De hecho, las competencias han inundado las empresas. Se ha hablado de ellas en mul
tud de foros y se han vendido por parte de las consultoras como un nuevo producto milagroso que
viene a solucionar todos los problemas relacionados con la gestion de los recursos humanos.

El desarrollo de esta tendencia ha producido resultados tanto positivos como negativos. Asi, se
ha posibilitado el avance de la funcién de recursos humanos desde unbaridi®ision tradicio-
nal, centrada en aspectos administrativos y reactivos, propios de un enfoque de mantenimiento) a un
visidnsoft(visién centrada en el desarrollo de las personas con un enfoque proaethtar¢@>2004).

Algunas de las ventajas de este avaneegph y BERROCAL 2001) son: 1. Permitir que la
direccion de recursos humanos y las otras unidades funcionales de la empresa hablen un lenguajs
comun; 2. Focalizar todos los esfuerzos hacia los resultados de la empresa; 3. Realizar mejores pre
dicciones del comportamiento futuro de los empleados al basarse en el mejor predictor posible: el
comportamiento pasado o presente de la persona; 4. Superar los problemas basados en el uso de |
perfil psicométrico (de rasgos), cuya validez depende del uso de baremos y de las muestras utiliza-
das para su construccion, y 5. Trabajar de forma mas integrada con todas las areas de recursos hum
nos (formacion, evaluacion del desempefio, evaluacion del potencial...) y dentro de un modelo estra-
tégico de la empresa, por las razones anteriores.

En cuanto a los resultados negativos, observamos que el mismo desarrollo e interés por el con-
cepto de competencia ha servido para poner también de manifiesto la confusién sobre qué entende
mos por ella y por consiguiente para sus tipos y aplicacibaedisparidad de definiciones apor-
tadas por los expertos en la materia y la multitud de versiones que han sido utilizadas por las empresas
no han contribuido a reducir la dispersién. Esta dispersion dificulta la medicion fiable del impacto
de intervenciones basadas en competencias en las organizaciones

2. HACIA UNA DEFINICION Y CLASIFICACION DE LAS COMPETENCIAS

Es dificil llegar a un acuerdo sobre qué es una competencia. Los investigadores, los estudio-
sos, los expertos de las empresas y los consultores han venido entendiendo el concepto de compe
tencia de una manera diferente. Desde qu€ilLLAND, en 1973, definiera competencia como
«aquello que realmente causa un rendimiento superior en el tsabaljoconcepto ha ido sufriendo
una metamorfosis semantica, derivada sobre todo de multiples y desorganizados intentos de opera
tivizar el término, que ha conducido a una situacion de confusion y desconfianza hacia el concepto
competencia.
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Asi, por ejemplo, Patricia BLacaN (1998) ha establecido tres grupos de definiciones. Unas
gue tienen en cuenta las tareas, resultados o cometiddscir, la situacién o contexto. Otras que
tienen en cuenta los atributogsaracteristicas de las personas que las realizan (conocimientos, habi-
lidades y actitudes). Y, por ultimo, un conjunto de definiciones hiliidgasombinan esos dos enfoques
bajo el establecimiento de conjuntos de atributesefry BERROCAL (2001) muestran claramente
la diferencia entre un enfoque de rasgos y un enfoque mas conductual, que es el que apoyan.

En el complejo y extenso campo de las competencias hay tantas definiciones como autores.
Nosotros seguiremos en esta revision la propuesta degd Aro (2004c), quien tiene en cuenta
el tipo de variable que representan. Segun esta propuesta, las diferentes formas de conceptualizar le
competencias se pueden agrupar del siguiente modo:

CUADRO 1. FORMAS DE CONCEPTUAR LAS COMPETENCIAS

1. Competencia como variable independiente 1.1. Competencia como rasgo/potencial
1.2. Competencia como conducta/actuacion

1.3. Competencia como una combinacion de
rasgos y conductas

2. Competencia como variable dependiente

FUENTE: elaboracion propia

2.1. Competencia como variable independiente.

En este primer grupo, nos encontramos con definiciones que se refieren a las competencias comc
causa u origen del desempefio o resultado. A su vez, las causas que determinan el desempefio efici
de los trabajadores pueden ser de dos tipos fundamentalmente: rasgos o conduetas ,(2003).

A. Rasgo/potencial.

Términos como rasgo, disposicion, aptitud, conocimientos, capacidades cognitivas, motiva-
cién o valores forman parte de esta categoria. Se trata de considerar todo aquello que, formando part
del sujeto, constituye una predisposicion que determina el comportamiento. La mayoria de los auto-
res han propuesto definiciones que se situarian en esta categoria. Casi todas ellas se caracterizan g
mezclar variables de diverso tipo: conocimientos (saber), aptitudes (saber hacer) o actitudes (querel
hacer). En definitiva, lo que la persona es, es mas importante que lo que la persona hace.
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Autores clasicos (8vatzis, 1982, 0 BENCERY SPENCER 1993) y otros mas actualessENEz,
1997; ONTERA, 1999) establecen categorias de atributos (motivos, rasgos, conocimientos, habili-
dades, autoconcepto y aspectos de autoimagen o rol social) que causan el desempefio superior depe
diendo ademas de su vinculacion a la situacion y demandas del puesto de trabajo en las que se man
fiesta 0 deberia manifestarse.

Otros autores (Bco P. y MARIMON, F., 1998) siguen discriminando entre los diferentes tipos
de atributos, pero parecen dar menos importancia a la situacion laboral en la que se manifiestan.

Pero no todos llegan a establecer diferencias entre el tipo de atributo al que se refieren.
FERNANDEZ, 1995, RNST& Y OUNG, 1998, 0 8NCHEZ y VALLDEPERES 1998, por ejemplo, vinculan
el atributo a un desempefio superior, pero ademas hablan de caracteristicas personales o dimensic
nes en general.

No faltan quienes siguen hablando de atributos o dimensiones generales, pero no los asocian
a un desempefio superioNFORENACAO, 1996, MAMOLAR, 2001, y ABAIBAR, 2003). Ni quienes se
encargan de recordar que las creencias y modelos mentales deben formar parte de las competencie
(ENEBRAL, 2003). La implicacion de la parte emocional es sefialada@av@n (1998), cuando
define la competencia emocional, como una capacidad adquirida basada en la inteligencia emocio-
nal que da lugar a un desempefio laboral sobresaliente.

Un enfoque diferente, aunque dentro también de este grupo, lo constituye la perspectiva de
KANUNGO Yy MisrA (1992), quienes definen las competencias como un tipo de atributos muy proxi-
mos a las aptitudes que se aplican a diferentes situaciones. Con un enfoque cognitivo, optan por la
generalizacion situacional frente a la especificidad a la que aluden la mayoria de los autores citados
anteriormente.

Por su parte, expertos en gestién del capital intelectual, copmr §1997) 0 EVINSSONY
MALONE (1999), al hablar de competencias de los empleados, nos remiten a aspectos como la edu-
cacion o la experiencia, dentro del componente capital humano. Un enfoque parecido utilizan los
creadores del cuadro de mando integralr{l&N y NorTON, 1997), cuando en la perspectiva de
aprendizaje y crecimiento, incluyen las competencias dentro de la categoria «capacidades de las per
sonas».

Las treinta y cuatro rutas para un desempefio superior («strengthsFinder @e)uhe @co-
gidas por ©FFmAN, C. y GoNzALEZ MOLINA, G. (2002), representan por su parte una combinacién
de talentos agrupadsesgun unos criterios (de relacién, de impacto, de esfuerzo y de pensamiento),
que explican el especial potendjaie tiene un individuo para un desempefio sobresaliente.

En nuestro pais, el modelo INTELECT recoge las competencias de las personas como parte
del componente de capital humano, y las trata como conocimientos, actitudes y habiidadas
creto, BJENO (1998) afirma que una competencia distintiva se compone de tres elementos: actitu-
des, conocimientos y capacidades. Por otro laelepl Gracia (2001) ponen el acento en el com
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ponente disposicionde la competencia cuando se refieren a ella como el conjur@@aiecimientos,
aptitudes, habilidades, control y persistencia para hacer frente a las dificultades y barreras y alcan-
zar el desemperio, disposicién para hacer y saber como desempefiar distintos roles».

En el ejemplo que hemos mencionado previamente, y siguiendo lo visto hasta ahora, para deli-
mitar las competencias del responsable comercial, diriamos que buscamos a alguien con conoci-
mientos en gestion comercial, con capacidad para aprender, con tolerancia al estrés, con flexibilidad
y con capacidad para gestionar equipos.

Aspectos como la internalidad, la transituacionalidad y la estabilidad suelen caracterizar este
tipo de rasgos.

Sin embargo, esta categoria presenta a nuestro juicio todos los problemas del enfoque de ras
gos, pero potenciados aun mas si cabe, al mezclarse con otros aspectos que no son rasgos en ser
do estricto (conocimientos o habilidades). Por otro lado, si estamos hablando de atributos, ¢qué apor:
ta de nuevo este enfoque con respecto al enfoque tradicional de corte psicométrico? Quiza la noveda
sea la consideracion de la situacion en la que se originan las competencias como variable diferen-
ciadora, o el tener en cuenta el desempefio excelente que producen. Pero nos encontramos tambié
con problemas de medida y de gestion. ¢ Como podriamos mejorar una competencia si no tenemo:
claro qué es lo que tenemos que mejorar?

B. Conducta/actuacion.

Con este enfoque se produce un cambio radical con respecto al planteamiento anterior, ya que
se parte del estudio de las conductas de las personas que realizan su trabajo con eficacia y se defir
el puesto en funcién de las mismas. El perfil de exigencias esta constituido por un conjunto de con-
ductas observables, no por rasgos o constructos mezclados, de compleja medicion. La actuacior
(performance) o manifestacion de comportamientos es un requisito para que se pueda hablar de com
petencia. Lo que la persona hace es mas importante que lo que la persona es.

WooDRUFFE(1992) resume perfectamente esta posicién cuando afirma que la competencia se
refiere a una dimension de conducta abierta y manifiesta, que permite a una persona actuar de formi
competente. Este autor considera que con este punto de vista es posible alejarse de la confusion ¢
rasgos y motivos. Como nos estamos refiriendo a la conducta, ésta debe definirse de forma inequi-
voca y debe ser observable.

En Francia G. E BoTerF(2001), desde un punto de vista ligeramente diferente que enfatiza
la construccion de la competencia a partir de la combinacion de recursos (incorporados y del entor-
no), actividades, contextos y resultados, destaca la importancia de la practica profesional como deter-
minante de la secuencia de acciones que constituyen la competencia. Con una mayor vinculacion &
los sistemas de gestion de la calidadsbbTy FEisTHAMMEL (2003) dan una definicion, a nuestro
modo de ver de las mas exactas y completas que hemos visto: conjunto organizado de estructuras d
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conducta que responden a un entorno real en el marco profesional global. Una persona dispone de¢
una competencia en una situacion dada. Si la confrontacion con el ejercicio real no se produce, la
competencia no es perceptible. Sélo existe la competencia si se vincula a un objeto. La competen-
cia es vista, por tanto, como un programa de conducta memorizado y automatizado, construido a
partir de la experiencia, que permite al individuo responder a un tipo de situacion profesional recu-
rrente, con sus retos. Habilidades, saber, saber hacer y saber estar son elementos del programa.

Dentro de esta categoria, para definir en el caso de nuestro ejemplo, los que influyen mas,
dirfamos que son aquellos que por ejempémlaptan la presentacion o discusion, para atraer el
interés de los demas y calculan el impacto de sus palabras o acciones».

Esta categoria no esta exenta de problemas. Una de ellas haria referencia al modo de ope
rativizar y agrupar las conductas en competencias. Se puede caer en el error de no decir nada
¢, Ser competente es actuar competentemente o manejarse en la vida con sentido comdn? No s
puede identificar la competencia con la conducta. Caeriamos en el mismo reduccionismo que en
el caso anterior, pero en el polo opuesto. La competencia debe tener una entidad diferente a la
de la conducta.

C. Rasgos y conductas mezclados.

En el @ambito que nos ocupa, no han faltado tampoco definiciones que incluyen tanto conduc-
tas como atributos personales. Cada autor, por su parte, concede a cada componente mayor 0 ment
peso o relevancia.

Si situamos las diferentes definiciones en un continuo con dos polos —persona, en uno de ellos
y situacion, en el otro— nos encontrariamos con que algunas definiciones se encuentran proximas a
polo de la persona. Por ejemplo, la d®RGUEzy FeLIU (1996) —conjuntos de conocimientos, habi-
lidades, disposiciones y conductas que posee una persona, que le permiten la realizacion exitosa di
una actividad— o la de Pabla®bona del IESE (1998) —habilidades, comportamientos o conoci-
mientos observables y habituales que posibilitan el éxito de un individuo en su actividad o funcién,
respecto a un estandar determinado—.

Otras, como la de licH, BROCKBANK, YEUNG Y LAKE (1995):«Conocimientos, destrezas y
habilidades demostradas por un individuo cuando se afiade un valor a la organizacionswova de L
LEBOYER (1997): «Repertorio de comportamientos (integran aptitudes, rasgos de personalidad y
conocimientos), que unas personas dominan mejor que otras, lo que las hace eficaces en una situe
cion determinada», se encuentran mas préximas al polo situacional.

Amedio camino entre ambas podriamos situar las definicionesnae By McKEeNzie (1992):
«Conocimientos, habilidades y/o conductas transferibles al contexto especifico de la organizacion»
o la de @ABARRIETA (1998): «Conjunto de conocimientos, habilidades y conductas que constituyen
el "input" para el funcionamiento de la organizacions.
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Por su parte, AENOR (UNE 66173:2000 IN) define la competencia en su apartado 3.6 como un
conjunto deéAtributos personales y aptitud demostrada para aplicar conocimientos y habil{tiAdEs
EN ISO 19011). El término competencia es sindnimo dedacidad para resolver problemeas deter-
minado contexto. Cuando el contexto es profesional, suele hablarse de «competencia profesional».

Bajo su denominacion, incluye una mezcla de elementos designados como competencias: valo-
res, aspiraciones, conocimientos, experiencia, comprension, organizacion, autoridad, ergonomia,
reconocimiento, las relaciones y aspectos como la titulacién, permiso de conducir, idiomas, ofima-
tica, redactar un acta, contestar al teléfono, soldar con estafio, ensamblar piezas, progesmar en
negociar, tener iniciativas o dirigir una reunion.

Entre sus caracteristicas nos encontramos con que una competencia se adquiere, se desarr
lla y mantiene, pero también puede llegar a reducirse. Una competencia esta estrechamente ligada
la actividad del trabajo. Se crea en una situacion de trabajo o en una actividad. Una competencia s¢
genera interiormente por la propia personay se construye aplicando un proceso dinamico en el que
es fundamental el intercambio de ideas, la interaccion con otros y la reflexion.

Los inconvenientes de esta opcion incluyen los de las dos que le preceden: dificil de cuanti-
ficar y operativizar, ademas de su complejidad a la hora de diferenciar relaciones causales y deli-
mitar influencia. ¢ Cémo podemos cuantificar como actla e influye cada uno de ellos?

2.2. Competencia como variable dependiente.

Aunque no ha sido la corriente mas habitual, también se ha considerado la competencia como
una consecuencia o desempefio. Esto significa que puede tener el mismo significado que las dos cor
cepciones anteriores, pero que cambia su direccion de causalidad.

Asi, en el modelo de Auditoria del Sistema Humano de Quijano (1999), uno de los resultados
en las personas son las competencias de las personas. El modelo identifica 10 competencias clave
autoconfianza, habilidades de influencia, de comunicacién, orientacion a resultados, gestion de indi-
viduos y situaciones, motivacion/energia y persistencia, adaptabilidad y versatilidad, conciencia de
empresa, planificacion y toma de decisiones y solucién de problemas.

Otro modelo que nos permite clasificar las funciones de RH, en este caso bajo la perspectiva de
un «director general», es el deeBy sus colaboradores (1989) de la Universidad de Harvard. Para
ellos las politicas de GRH que comprenden todas las actividades dentro del terreno del personal y de la
relaciones laborales que disefia la empresa afectan a ciertos resultados inmediatos de la organizacién
tienen ciertas consecuencias a largo plazo. La eleccion de las politicas afemtapeetanciglobal de
los empleados. En este caso, se evalla el grado en que las politicas de GRH sirven para atraer, conse
var o desarrollar a personas con las habilidades y conocimieqtesidos por la organizacion.

Considerar la competencia como si fuera una variable dependiente solo permite estudiar el efec-
to que tienen otros factores sobre ella, pero no permite saber el efecto que tiene ella sobre otras variable
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2.3. Clasificando las competencias.

Al reflexionar sobre el panorama anteriormente expuesto, nos encontramos con que el andli-
sis de la mayoria de las definiciones nos conduce a afirmar que realmente el enfugsapues
to un avancecon respecto al enfoque clasico psicométricee siguen midiendo rasgos o atribu-
tos, aunque éstos constituyan una combinacion de diferentes niveles: cognoscitivo, afectivo, psicomotriz
y psicofisiolégico. Parece q@tdilemaha estado en incluir la primacia del rasgo frente a la de
repertorios de conducta. Considerar las implicaciones de este planteamiento nos lleva a plantear-
nos si la competencia es algo mas cercano al puesto de trabajo o0 mas cercano a la persona.

Por otro lado también se observa que debido a no haber delimitado claramente qué se entien-
de por competenciaualquier cosa que pertenezca al ambito del sujeto puede ser una compe-
tencia. Da igual lo que signifique, su relacion con la conducta o como se pueda medir. La falta de
rigor ha sido la norma. El significado de la competencia se ha pervertido mediante la aplicacion de
modelos sin base empirica por no expertos en ciencias del comportamiento, siguiendo modelos basa
dos en recetar soluciones estandar y faciles a las organizaciones.

Ala hora de establecer tipologias de competencias, nos encontramos con innumerables lista-
dos y repertorios de competencias. En muchas de ellas, se mezclan criterios a la hora de establece
categorias. Aparecen denominaciones similares para competencias diferentes o denominaciones dife
rentes para la misma competencia. El panorama es por tanto de poca claridad. No parece existir
acuerdo o criterios unanimes para clarificar la situacion.

A continuacidn, y sin animo de ser exhaustivos, veremos algunos ejemplos de clasificaciones
dadas por algunos autores e investigadores significativos ordenados cronolégicamente, para demos
trar esta diversidad. Veremos que hay multitud de criterios: segun jerarquias o niveles, seglin su gradc
de generalidad/especificidad, segun lo que significan, segin dimensiones que incluyen y segin una
mezcla de los anteriores. Al final revisaremos cuales son las competencias que algunas empresa:
incluyen en sus repertorios.

CUADRO 2. ALGUNOS INTENTOS DE ESTABLECER TIPOLOGIAS
DE COMPETENCIAS

THORNTONY Hablan de competencias para mandos superiores: presentacion oral, comunjcacion

ByHam (1982) oral, comunicacion escrita, andlisis de los problema en la empresa, atencién a los
problemas de la empresa, analisis de los problemas externos a la empresa, y asi
hasta un total de 29 competencias.

DuLewicz (1989) Establece 4 categorias: supracompetencias intelectuales, interpersonales, adapta-
bilidad y orientacion a los resultados.
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CUADRO 2. ALGUNOS INTENTOS DE ESTABLECER TIPOLOGIAS

McCAuULEY
et al.(1989)

SPENCERY
SPENCER(1993)

WOoODRUFFE(1993)

COOPERY
RoBERSTON(1995)

LAFARGE y COPPE
(1995)

BARNHART (1996)

DE ANSORENACAO
(1996)

LEVY-LEBOYER
(1997)

PaBLO CARDONA
del IESE (1998)

NADINE Jois (1998)

D. GoLEmMAN (1998)

ESTUDIOS FINANCIEROS ntim. 262

DE COMPETENCIAS (continuacion)

Utilizar el andlisis factorial, obteniendo 16 competencias: ser una persona de muchos
recursos, hacer lo que se debe, aprender deprisa, tener espiritu de decision, dirigir a
subordinados, crear un clima propicio para el desarrollo, hacer frente a los subordi-
nados con problemas, estar orientado hacia el trabajo en equipo, contratar calabora-
dores con talento, establecer o restablecer buenas relaciones con los demas, ser huma-
no y sensible, enfrentarse con sangre fria, equilibrar el trabajo y la vida personal,
conocerse, hacer que las personas se sientan a gusto y actuar con flexibilidad.

20 competencias clasificadas en 6 categorias: competencias de logro y accion,
competencias de ayuda y servicio, competencias de influencia, competencias|geren-
ciales, competencias cognoscitivas, competencias de eficacia personal.

9 competencias genéricas y otras tantas especificas.

Competencias genéricas y especificas.

Establecen 9 tipos de competencias para los mandos que agrupan en tres cate-
gorias: caracteristicas personales (como el dominio de si mismo), caracteristicas
en las relaciones con los demas (como el sentido de equipo) y comportamiento den-

tro de la empresa (como la integracion).

Incluyen 37 competencias basicas en 7 categorias.

Habla de competencias conductuales (50) agrupadas en 5Metdmbilidades
analisis de problemas, energia, juiBietahabilidades: orientacion al logro, crea-
tividad; Habilidades operativas comunicacién escrita, atencion al detalle;
Habilidades interpersonales escucha activa, persuasion, trabajo en equipo, y
Habilidades directivas: liderazgo de personas, planificacion...

Distingue también entre competencias técnicas y competencias generales.

Distingue entre competencias particulares y competencias universales.

Diferencia entre directivas o genéricas y técnicas o especificas; estratégicas (6):
vision de negocio, resolucion de problemas o gestion de recursos; competencias

intratégicas (86): comunicacion, organizacion o empatia y competencias de efica-

cia personal (4): proactividad, autogobierno, gestion personal y desarrollo personal.

Habla de 4 grupos: competencias tedricas (conectar saberes adquiridos), compe-
tencias practicas (traducir la informacion en acciones), competencias sociales (tra-
bajo en equipo) y competencias de conocimiento (resolver un problema).

Agrupa sus 23 competencias emocionales en 5 categorias: conciencia de unojmismo,
autorregulacion, motivacion, empatia y habilidades sociales.

- 255 -

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



CUADRO DE MANDO COMPETENCIAL | José Manuel de Haro Garcia

CUADRO 2. ALGUNOS INTENTOS DE ESTABLECER TIPOLOGIAS
DE COMPETENCIAS (continuacion)

MARTHA ALLES Establece 6 tipos: competencias cardinales, ejecutivas, niveles intermedias, ini-
(2000) ciales, conocimiento y e-competencias.

E. SrErRrReT(2000) Ensu modelo C-A-C (conocimiento—actitud—comportamiento) de inteligencia emo-
cional, distingue 6 competencias: 3 pertenecientes a la dimension del YO (auto-
conocimiento, auto-confianza, auto-control) y otras 3 pertenecientes a la dimen-
sion SOCIAL (empatia, motivacién y competencia social).

AENOR (2001) En las competencias, se combinan conocimientos con conductas: aspectos como
la titulacion, permiso de conducir, idiomas, ofimatica, redactar un acta, contestar
al teléfono, soldar con estafio, ensamblar piezas, prograimasiennegociar, tener
iniciativas o dirigir una reunién.

ABAIBAR (2003) Habla de 6 tipos: Metacualidades, Excelcualidades, Dinacualidades, Cualidades de
interrelacion, Cualidades de liderazgo y Cualidades directivas.

MASSOTY Establecen 6 dimensiones para clasificarlas: operativa, funcional, relacional,
FeisTHAMMEL (2003) | estructural, cultural y jerarquica.

HAY-MCBER Las sitian en 5 grupos: Gestién personal, Gestion de equipo, Influencia, Pensamiento
y Logro.

TEA CEGOS Hablan de 2 dimensiones: dominio de uno m{gmm@personal): autonomia,

CYBERSEARCH, | flexibilidad, autocontrol y estabilidad emocional, autoaprendizaje, con-

2003 fianza y seguridad en si mismo, flexibilidad y resistencia a la adversittadij-y

nio de las relaciones con los demas (interpersonafomunicacion, estableci+
miento de relaciones, negociacion, persuasion y trabajo en equipo.
También diferencian entmmpetencias técnicas y genéricas.

Frente a los enfoques de estos autores, podemos también preguntarnos cuales han sido las con
petencias que han utilizado las empresas que han implantado sistemas de gestion segun estos modelc

Segun una encuesta europea (2002) realizada a 156 empresas (1.000.000 de empleados), le
competencias mas frecuentemente utilizadas por estas empresas han sido:

Trabajo €N EQUIPO .ooiiiiiiie ittt 78%

(@] 1411 ] (o= T o 1SS PRPSEEPRR 65%

Orientacion al CIENEE .......cveiiiei e 65%

GEStON A PEISONAS ..ot e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e s anrareeeeees 58%

Orientacion a reSUIAAOS .......oovviiieiiiiiiie et 58%

Resolucion de ProblEmMAs .......cccuuiiiiiiiiie e 55%
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Planificacion

Liderazgo ....

Solo competencias genéricas fueron utilizadas en el 53 por 100 de los casos. S6lo competen-
cias especificas en el 6 por 100. En un 41 por 100 de los casos se utilizaron ambas.

A continuacién recogemos para algunas de las empresas mas significativas que tienen implan-
tados sistemas basados en competencias el tipo de competencia que han incluido en su sistema.

CUADRO 3. TIPOS DE COMPETENCIAS QUE HAN UTILIZADO

Empresas

AENA

BANCO SANTAN-
DER CENTRAL
HISPANO

BANCANAZIONALE
DEL LAVORO

CAJAMADRID

CERVEZAS AGUILA
S.A. (GRUPO
HEINEKEN)

CITIBANK

ERICSSON RADIO

ESTUDIOS FINANCIEROS ntim. 262

ALGUNAS EMPRESAS

Competencias utilizadas

COMPETENCIAS DIRECTIVAS (7), COMPETENCIAS DE POTENCIAL (5) Y
COMPETENCIAS OPERACIONALES: conductuales propiamente dichas (12).

Conocimientos y técnicas (lo que se sabe), habilidades y capacidades (lo que se es
capaz de hacer) y cualidades profesionales (lo que se es capaz de hacer para que
otros hagan). 54 competencias agrupadas en: orientacion al cliente/conocirnientos
de productos, gestion financiera y de riesgos, tecnologia y sistemas, direccior] y lide-
razgo, recursos humanos y medios e infraestructura.

Competencias directivas y técnicas. Conocimientos, habilidades y capacidades pro-
fesionales necesarias para la organizacion.

Orientacion al cliente, orientacion a la calidad, orientacién a los resultados, Ini-
ciativa-proactividad, adaptacion al cambio, trabajo en equipo.

24 competencias en su diccionario. Conocimientos, habilidades y actitudes di éxito.

Listado de 16 competencias directivas y 5 competencias clave: planificacién/orga-
nizacion, capacidad de decision, orientacion al cliente, trabajo en equipo y pensa-
miento estratégico.

Iniciativa, dinamismo, responsabilidad, orientacion al cliente interno y extzrno,
capacidad de aprendizaje, productividad, alta adaptabilidad, liderazgo, trabajo en
equipo, tolerancia a la presion, modalidad de contacto, habilidad analitica y expec-
tativas de desarrollo profesional.

Competencias técnicas/profesionales, competencias humanas, competencias de nego-
cio y competencias individuales. Actitudes y aptitudes que en su conjunto definen
las habilidades y comportamientos del manager: capacidad de comunicacior, orien-
tacion a resultados, gestion de proyectos, trabajo en equipo, negociacion, adapta-
cién al cambio, motivacion de equipos...
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Empresas
FORD ARGENTINA

GRUPO TELEFO-
NICA

IBERMATICA

IBERMUTUAMUR

INDRA

NATWEST LIFE

NOVARTIS

TELEFONICADATA

UNION FENOSA
(MODELO DE GES-
TION DEL CAPITAL
INTELECTUAL)

Competencias utilizadas
Conocimientos y experiencia, habilidades, caracteristicas personales y valores.

Compromiso con nuestros clientes, integracién en el entorno, comunicacionly rela-
ciones transparentes, colaboracion, desarrollo de personas y contribucion a resultados.

Competencias genéricas y competencias técnicas (conocimientos).

Liderazgo (2 competencias), relaciones interpersonales (8 competencias), aptitudes
cognitivas (5 competencias), madurez emocional (6 competencias) y operatividad
(7 competencias).

20 competencias, de las cuales hay 9 que son criticas para la funcion directiva: lide-
razgo, sensibilizacion al coste, creatividad/innovacién, madurez/equilibrio [emo-
cional, flexibilidad/adaptabilidad, trabajo en equipo, planificacién/organizacion, ini-
ciativa/autonomia y desarrollo de colaboradores.

24 competencias genéricas y 12 competencias especificas.

Liderazgo,empowerment, servicio al cliente, capacidad, rapidez, sencillez, inicia-
tiva, franqueza, confiabilidad, comunicaciones, nivel de compromiso y disciplina
personal.

Competencias genéricas (10): actitudes y habilidades.
Eficacia personal (5), relacion (3) y orientacién al logro (2).
Competencias técnicas (8): conocimientos.

CAPITAL HUMANO (valor de las competencias de las personas: personas con alta
cualificacién y potencial), RELACIONAL Y ESTRUCTURAL.

La situacion, en este campo, es que se ha intentado por parte de muchos autoregraalizar
paciones de competencias listados utilizanddliferentes criterios niveles organizativos, grado

de generalidad/especificidad, dimensiones a que se refieren, o varios de estos mezclados.

Existe tambiémlesacuerdo sobre si las competencias son generglaeglicables a cada situa-
cion o son especificade la situacion.

A la hora de evaluarlas competenciasambién encontramos diferencias segin el enfo-

que.Unos siguen utilizando pruebas tradicionales (enfoque de rasgos) y otros utilizan pruebas situa-

cionales. En situaciones desessmerse mezclan. La diferencia estd en medir en un caso una eti-

gueta que llamamos competencia o en cuantificar (en el segundo caso) la presencia de ciertos

indicadores conductuales que definen e integran la competencia.
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La conclusién es que no sirven las clasificaciones, la clave esta en los comportamientos indi-
cadores. Las competencias no existen, solo son una ETIQUETA que le colocamos a una agrupacior
de indicadores y que se pueden agrupar jerarquicamente. Lo importante no es lo que dicen sino Ic
gue hacen, no las definiciones ni planteamientos sobre competencias sino examinar los listados que
incluyen.

Basandonos en estas conclusiones proponemos un sistema para clasificar las competencias
basado en dos dimensiones. Una primera dimension que hace referencia a si la competencia es d
autogestion o de gestion de los demas y una segunda dimensién que tiene en cuenta el caracter me
tal o emocional de la competencia. Obtenemos asi cuatro cuadrantes en los que podemos situar tod:
las competencias posibles. En el cuadro que sigue presentamos algunas a modo de ejemplo.

CUADRO 4. PROPUESTA DE CLASIFICACION DE LAS COMPETENCIAS

Dimensiones Autogestion Relacion con otros
e Orientacion estratégica » Capacidad de negociacion
« Pensamiento conceptual » Decision
e Analisis y solucion de problemas ¢ Manejo de reuniones
e Comunicacion escrita » Delegacion
MENTAL - Capacidad de organizaciény pla- « Evaluacién de colaboradores
. nificacion . ..
Aptitudes ) o
o » Capacidad de aprendizaje LI
Conocimientos o . -
. » Creatividad » Competencias técnicas:...
Habilidades

* Comunicacioén oral

e Competencias técnicas: uso de,..

manejo de...
¢ Flexibilidad » Desarrollo de personas
¢ Adaptabilidad * Sensibilidad interpersonal
* Energia * Liderazgo
¢ Independencia e Atencion al cliente
¢ Autocontrol * Impacto e influencia
EMOCIONAL ¢ Autoconfianza » Desarrollo de relaciones
* Integridad » Trabajo en equipo
Actitudes e Tenacidad
Factores personales y ¢ Asuncién de riesgos
motivacionales ¢ Orientacion al logro
« Iniciativa
 Disciplina
« Emprendedor
¢ Optimismo...
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Por otro lado, no hay que olvidar que todas las competencias no tienen el mismo nivel de com-
plejidad. De hecho, unas son méas simples que otras, de forma que la suma de varias de las mas sin
ples dan lugar a otras mas complejas, configurando una estructura jerarquica de competencias er
forma de piramide:

CUADRO 5. LAESTRUCTURA JERARQUICA DE LAS COMPETENCIAS

(EJEMPLO)
LIDERAZGO
IMPACTO E INFLUENCIA CREATIVIDAD
COMUO’\gifCION cl:\lAI;PGAOC(IZIIDAACE)IODIE INICIATIVA EMPRENDEDOR

3. ELCUADRO DE MANDO COMPETENCIAL

3.1. Presupuestos del modelo: principios para la gestién de las competencias.

Como se aprecia, se ha producido un exceso de uso y manejo del concepto, untdo-a una
rizacion facil, vacia de rigurosidad y llena de elucubracién, hecha en gran medida por no exper-
tos en ciencias del comportamiento, que ha dado lugar a listas interminables de repertorios sin sen-
tido. El concepto de competencia se ha convertido en un cajon de sastre, en donde cabe todo
aungue no se haya podido comprobar su validez.

Por tanto, es necesario un modelo para reducir la confusion que caracteriza a este campo de
estudio. El modelo debe servir para describir, explicar, predecir y mejorar el desempefio. Debe tener
en cuenta una serie de presupuestos y permitirnos diagnosticar los factores humanos clave del éxitc
en las organizaciones.

Es necesario elaborar una herramienta que nos permita contrastar hipétesis sobre los indicado-
res que realmente discriminan entre el rendimiento éptimo y medio de las organizaciones. Para hacer
un modelo, hay que tener unos referentes o principios légicos. Este modelo establece cuales son estac
niveles l6gicos, que derivan de la situacion y parte del muestreo y posterior categorizacion de los com-
portamientos asociados a resultados superiores. Utilizando sistemas basados en la tecnologia del rer
dimiento, se aplicara al cambio de comportamientos para su mejora, a modo de «cirugia conductual»,
permitiendo su transferencia al puesto de trabajo. Ademas, el modelo se construye a medida de la orga
nizacion, a partir de conductas e indicadores, no de diccionarios estandar de competencias.
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La principal utilidad del modelo que vamos a presentar es que sirve como herramienta para
diagnosticar los factores humanos clave del éxito en las organizaciones. Para ello, se define el per-
fil de competencias a medida y de forma especifica para cada organizacion. No valen las compe-
tencias genéricas, hay que definir indicadores para cada caso. Mediante este modelo, se pretend
describir, explicar y desarrollar las competencias implicadas en el desempefio de las actividades clave
gue constituyen las tareas objeto del puesto. Se aplica para seleccion, formacion, planes de carrer
y desarrollo e incluso para retribuciones y se puede aplicar tanto a los niveles individual, grupal y
organizacional.

Ademas de establecer con caracter genergréssipuestosanteriores sobre este modelo, es
necesario que definamos las caracteristicas basicas del mismo.

La primera de estas caracteristicas es el concepto de competencia del quea partge-
tencia es un_constructaon el que calificamos un conjunto de comportamientos relacionados
entre si'y que son los responsables de un resultado excelente en el desempefio del puesto de tra-
bajo. No se pueden identificar las competencias con atributos o disposiciones internas del sujeto
sean del tipo que sean. Si asi lo hiciéramos significaria no haber avanzado nada desde el enfoqu
tradicional del rasgo.

Los rasgos solo indican el potencial de un sujeto. No tienen existencia propia hasta que no se
actualizan mediante su expresion en forma de comportamit@y por tanto competencia sin
ejecuciénni aplicaciéon. De este modo, un conocimiento (por ejemplo, nivel intermedio de inglés)
no puede ser una competencia. Por si mismo no significa nada. S6lo cuando se utiliza (siendo capa;
por ejemplo de mantener una conversacion en inglés por teléfono con un cliente), es cuando se mues
tra el comportamiento competente basado en ese conocimiento. Es necesaria una experiencia par
gue se pueda originar una competencia.

Tanto los atributos internos como los determinantes situacionales, aun cuando estan ahi, no
son la competencia. Fruto de la interaccién de ambos se producen los comportamientos que califi-
camos como competentes, pero tanto los atributos como la situacion, aunque la activan, no son le
competenciaUna competencia, por tanto, no se puede identificar basandonos en lo que deter
mina esa competencia

La competencia deriva de enfoque interaccionista (persona situacion) pero dentro de
una concepcion dinamica-evolutiva, donde el trabajador se adapta al mismo tiempo que cambian
tanto él como su trabajo. Se trata de un modelo interaccionista, ya que tiene en cuenta tanto a la per
sona como a la situacion. La situacion donde se desarrolla la conducta es una situacion definida comc
un conjunto de metas, contenidos y relaciones.

Una segunda caracteristica del modeles que éste se basa en las ciencias del comporta-
miento (modelo Antecedentes-Comportamientos-Consecuencias) y esta inspirado en el Cuadro de
Mando Integral de KpLAN y NorTON (1997).
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Cualquier comportamiento relacionado con el desempefio del puesto no puede calificarse de
competente. S6lo forman parte de la competencia aquellos comportamientos que conducen a un ren
dimiento superior. Desempefio, rendimiento y resultades son lo mismo. Rendimiento es el
desempefio que conduce a unos resultados. Desempefio es lo que hace el trabajador. Resultado es
que obtiene con lo que hace. Lo que hace y lo que obtiene forman el rendimiento. Pelrramto,
dimiento superior es el desempefio que produce resultados excelentes. No obstante, el resultado no
es la competencia, ya que aquél depende de otros factores externos y no soélo de lo que hace el tre
bajador. Hay que tener en cuenta que no siempre un resultado depende de lo que haga una person
en muchas ocasiones los medios o condiciones materiales pueden posibilitar o dificultar la conse-
cucion de objetivos. En cualquier caso las condiciones limitantes del contexto forman parte de la
propia definicién de la competencia y determinan el éxito en las organizaciones.

El modelo Antecedentes-Comportamiento-Consecuencigsra modificar el comporta-
miento, queda reflejado mas abajo, tal y como estableweL.Can en 1978. Este analisis puede uti-
lizarse como herramienta de diagnostico y solucion de problemas, cuando por ejemplo el compor-
tamiento deseado no ocurre con la frecuencia adecuada o cuando ocurre con demasiada frecuenci

Gréfico 1. Modelo Antecedentes-Comportamientos-Consecuencias.

DESEMPERNO

ANTECEDENTES »| CONDUCTA RESULTADOS » CONSECUENCIAS

FEEDBACK

Como se aprecia, el desempefio es la conducta que obtiene unos resultados. Las consecuer
cias es lo que viene tras la consecucion de los resultados. Por tanto, se vinculan los comportamien:
tos a los resultados de la organizacion.

Una tercera caracteristicaes que considei@iatro perspectivas danalisis:
1. La perspectiva dantecedentes, tanto interna (rasgos) como externa que constituyen la
parte estructural.
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2. La perspectiva de procesmsmportamentales de autogestion, que abarca las competen-
cias mentales y emocionales.

3. La perspectiva de procesmsnportamentales de relaciorcon los otros que también esta
formada por otro conjunto de competencias mentales y emocionales.

4. La perspectiva deonsecuencias, formada por los resultados de los procesos comporta-
mentales.

Para entender las perspectivas 2 y 3 es necesario remitiowedad 4 en el que clasifica-
mos las competencias.

Estas cuatro perspectivas estan relacionadas entre si en forma de cuadro de mando (véas
grafico 2). Con esta ordenacion y establecimiento de relaciones causales entre ellos, se pretende le
alineacion de los indicadores de cada perspectiva con la estrategia personal y de la empresa. Com
hemos dicho antes, las competencias no son genéricas, sino que se determinan a medida para ca
empresa, segun su estrategia.

Grafico 2. Las cuatro perspectivas del modelo de Cuadro de Mando Competencial.

ESTRATEGICO FUNCIONAL
CORPORATIVO OPERATIVO
MACRO MICRO
COMPETENCIAS

EMOCIONALES DE
AUTOGESTION

RASGOS Y
SITUACION

COMPETENCIAS COMPETENCIAS

MENTALES DE MENTALES DE

AUTOGESTION RELACION

COMPETENCIAS
RESULTADOS EMOCIONALES DE
RELACION
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3.2. El proceso de construccion del cuadro de mando competencial.

Tradicionalmente, el proceso de elaboracion de un modelo de gestidon por competencias ha
abarcado desde la descripcién de los puestos y definicién de criterios hasta la validacion de las com-
petencias e implementacion en las politicas de gestién de recursos humanos, tal y como se refleja el
el gréafico que sigue.

Grafico 3. Modelo tradicional para la implantacién de un sistema de gestién por com-
petencias.

Definir criterios de rendimiento: resultados:
» ventas, beneficios, evaluaciones de los supe-
riores, subordinados, colegas, clientes...

Descripcion de los puestos:
responsabilidades y funciones.

Y
Identificar trabajadores supe
riores y promedio segun crite-
rios de rendimiento.

Recoger informacién sobre las competen
cias de ambos grupos: entrevistas de ingi-
dentes criticos, paneles de expertos, obser-
vacion...

Y

Establecer competencias dife
renciales de los grupos supe Disefio de la
riores, definir niveles e indica » herramienta =
dores conductuales. Diccionarig de evaluacion.
de competencias.

Validacién de la herra-
mienta: aplicacién piloto y
andlisis factorial:com-
petencias organicas.

Y
Aplicaciones de la herramienta:

« Clasificacién puestos.

e Seleccion.

e Formacion y desarrollo.
¢ Remuneracion.

* Gestion del desempefio.

En nuestro caso, y sin negar el valor de este planteamiento, utilizando el enfoque de cuadro
de mando proponemos algunos cambios en el modo de construir el sistema. En concreto, plantea:
mos seis pasos. Para que se entienda bien los explicaremos en referencia a un ejemplo que hemc
extraido de una experiencia real en la que se esta aplicando este modelo, aunque todavia ésta ¢
encuentra en fases iniciales.
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Las seis fases a las que nos referimos son las siguientes:

Grafico 4. Fases para la construccién del Cuadro de Mando Competencial.

1. Determinacioén de las competencias criticas de la unidad de negoc
(departamento, grupo o seccién) seleccionada, a partir de los FAC
TORES CLAVE DE NEGOCIO de la organizacion.

2. Establecimiento de las relaciones causales entre los cuatro tipos
competencias seleccionadas para la unidad de negocio: CUADRO D
MANDO COMPETENCIAL.

3. Seleccidn de los indicadores de las competencias: comportamient@s
inductores.

4. Validacién de los indicadores y de su relacion.

5. Traslacion de las relaciones entre los indicadores al sistema de com-
petencias: Cuadro de Mando Competencial definitivo.

6. Vinculacion del cuadro con las practicas de gestion de recurso
humanos.

El proceso, desde aqui, se desarrolla comenzando por la seleccién de las competencias en fun
cion de su relevancia para cada uno de los factores clave de éxito del negocio. Esta importancia com¢
hemos visto la determina su cuadro de mando. Una vez elegidas, éstas son asociadas segun su rel
cion de causalidad entre ellas, dando lugar a lo que se denomina «Cuadro de Mando Competencial»
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A partir de aqui, se comienza a trabajar con los indicadores de estas competencias clave, que se sele
cionan y validan, llegando a construir tras estos procesos lo que se denomina el «Cuadro Competencia
Operativo», que es el instrumento que nos sirve para trabajar en el desarrollo de las competencias
clave por que se mueve a nivel de conductas especificadas que han sido validadas. Por ultimo se
traza un plan de desarrollo utilizando este cuadro de mando (formacién, planes de carrera o gestior
del desempefio).

A continuacién desarrollamos estas fases.

Fase 1. Determinacion de las competencias criticas de la unidad de negocio (departa-
mento, grupo o secciodn) seleccionada, a partir de los FACTORES CLAVE DE NEGO-
CIO de la organizacion.

Las competencias son especificas de la situaciédel conjunto de disposiciones del suje-

to. Por tanto dependen de la situacion en la que se ponen en practica. Estan directamente relaciona
das con las misiones a llevar a cabo en un puesto de trabajo. Los repertorios de competencias soli
sirven para orientar y delimitar el campo de comportamientos hacia el que nos debemaos dirigir cuan-
do estemos intentando definir las competencias de una organizacion. Los compendios adoptados d¢
catalogos estandarizados y generalistas no sirven para todas las organizaciones. Ni siquiera en muchc
casos, los comportamientos que incluyen proceden del contexto al que deben aplicarse. Deben pol
tanto elaborarse a medida.

El paso previo para ello es derivar los objetivos de la unidad de negocio a partir de los facto-
res clave de negocio. La idea que subyace a la construccion del modelo es que para obtener resulte
dos colectivos hay que partir de la estrategia personal de cada uno de los trabajadores. Esta estrate
gia viene dada por los factores clave de éxito organizacional que determinaran por tanto los factores
personales de éxito (competencias).

Explicaremos como se hace esto describiendo una experiencia concreta en la que se esta apli-
cando el modelo.

La empresa EMSA (nombre modificado para ocultar identidad) es una empresa dedicada al
ciclo integral del agua. Dicho sector es considerado como un sector tradicional, en el que el grado
de innovacion es alto y en el que se asegura la calidad. Se trata de una empresa de servicio public
con 240 empleados y organizada en 6 grandes areas: produccion, técnica, comercial, informatica,
econdmico-financiera y secretaria general. El departamento de recursos humanos constitifye un
de la direccion general al igual questff de prevencion de riesgos laborales.

La empresa a efectos de clasificacion profesional esta estructurada en 10 niveles profesiona-
les, donde el 10 representa el personal auxiliar y de nuevo ingreso, el 9 peones, el 8 oficiales de 2.
y auxiliares administrativos de 2.2, el 7 oficiales de 1.2 y auxiliares administrativos de 1.2, el 6 espe-
cialistas y oficiales administrativos de 2.2, el 5 capataces y oficiales administrativos de 1.2, el 4 téc-
nicos titulados, el 3 jefes de departamento, el 2 directores de area y el 1 direccién general.
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El 36 por 100 de la plantilla son operarios, el 4 por 100 directivos y el resto empleados (técni-
cos y personal administrativo). La antigledad media de la plantilla es de 15 afios. La tasa de absentis
mo es baja (3%) y se registran muy pocos accidentes (caidas, resbalones y sobreesfuerzos la mayoric

Los objetivos generales de la unidad de negocio consisten en aumentapéitividacde
la empresa, eervicio al clientela calidady el cuidado del medio ambienteara alcanzar esos
objetivos persigue una estrategia defensiva que le permita reducir los costes y dar un buen servicic
y calidad.

Los factores clave para el éxito (FCE) se definen caguellas caracteristicas internas a la
empresa que le permiten alcanzar una ventaja competitiva frente al resto de enipsesafacto-
res se pueden clasificar en tres gruposnanos, organizativos y relacionalesA continuacion se
procede al estudio de cada uno de ellos.

El capital humano engloba todos aquellos factores de naturaleza inmaterial que estan relacio-
nados con el personal de la empresa y contribuyen a la obtencion de una ventaja competitiva en le
empresa.

Del estudio de los factores pertenecientes al capital humano se puede destacar que de form
generalizada se obtienen valores superiores a la media para los componentes del capital humanc
aunque minimamente se destacan:

e La composicién y las caracteristicas de la plantilla.
* Los conocimientos y habilidades de las personas.

* Lalealtad y compromiso de los trabajadores.

Considerandose estos dos Ultimos los que mejor podrian explicar el rendimiento de la empresa.

Sin embargo, la empresa ha buscado una serie de indicadores para tratar de medir este capi
tal como:

a) Horas de formacion recibidas.

b) indice de absentismo.

c¢) Porcentaje de empleados temporales/fijos.

d) Chequeo del clima laboral (a partir de los modelos EFQM).

e) Numero de personas involucradas en los equipos.
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Aungue el capital humano es fundamental para el desarrollo de la estrategia, se necesita de
una serie de condiciones para poder alcanzarla. Dentro de este apartado se encuentran todos los el
mentos que se enmarcan dentro de la organizacion interna de la empresa y que permiten desarrolla
con éxito la actividad de la misma. En definitiva, se encuentran todos los elementos intangibles per-
tenecientes a la empresa una vez excluido el personal de ésta.

El analisis de los elementos dapital estructural mas importantes en la empresa lleva a
situar como elementos mas determinalaestividad para la produccién y venta de sus productos
y/o servicios, y la utilizacién de tecnologias de la informad@tnos aspectos que no llegan a tener
tanta importancia para el éxito de su empresa es la cultura de la empresa.

Para los dos factores que se han sefialado como mas importantes para el éxito de la empres
cabe destacar los siguientes indices utilizados para su gestion:

a) Indicadores para la actividad y la venta: rendimiento técnico de la red, indicadores de
compral/venta, control del proceso y gestion...

b) Utilizacion de la tecnologia: nimero de servicios ofrecidos, indicadores de continuidad del
servicio...

Por dltimo, elcapital relacional, se considera como el capital que basandose en los elemen-
tos humanos y procesos internos permite obtener los ingresos que den como fruto los resultados
financieros de la empresa.

Su particularizacion en esta empresa ha puesto de manifiesto que resultan importantes facto-
res como la buena reputacién y prestigio de la empresa, actividades de atencién y servicio al clien-
te, y el establecimiento de relaciones de colaboracién con otros agentes (como instituciones publi-
cas...). De estos dos factores son los dos primeros a los que se les atribuye una mayor transcendenc
para conseguir el éxito de la empresa. Entre los factores que han recibido una importancia menor a
la contribucion del éxito cabe destacar el que los clientes repitan sus compras (ya que se ven obli-
gado a ello), la venta de productos con marca, el establecimiento de relaciones de colaboracién cor
competidores (dado que se esta en régimen de monopolio) y las acciones orientadas a captar nuevc
clientes rentables (debido a que los clientes son los que demandan el servicio y la empresa esta obli
gada a dar servicio a todos los clientes que se lo soliciten).

Con relacién a los indicadores que se utilizan para el seguimiento de estos factores, Unica-
mente se hace un seguimiento de la satisfaccion del cliente de forma indirecta a partir de:

a) Porcentaje de domiciliaciones de los clientes.
b) Incumplimiento de compromiso con clientes.

¢) Numero de reclamaciones y quejas en las que el cliente tiene razon.
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Respecto a las préacticas de gestion de conocimiento que viene realizando la empresa destace

 Las practicas de aprendizaje individual de forma general apoyan levemente que los emplea-
dos aprendan y busquen formas de desarrollar su trabajo.

e Las practicas grupales apoyan de forma clara la generacion de nuevo conocimiento dentro
de la organizacion.

« La formacién viene siendo realizada fuera la empresa y se constituye como un elemento
fundamental para conseguir el capital humano.

* Fundamentalmente la empresa no adquiere conocimiento de fuera de la misma, salvo lo
relacionado con las relaciones publicas que mantienen los directivos de la empresa. Una
vez que este conocimiento se dispone dentro de la organizacion si facilita que este conoci-
miento se transmita libremente.

« En cuanto a las herramientas de gestién de conocimiento destaca un gran nimero de herra
mientas que facilitan la gestion de la empresa, si bien es reducido el nimero de aplicacio-
nes que ayudan a la toma de decisiones.

« Por tltimo conviene destacar el importante esfuerzo de la compaiiia por la inversién en tec-
nologias de la informacion.

» Finalmente, tampoco se dispone de una serie de herramientas que permita controlar la evo-
lucion de la utilizacion de las practicas de gestién de conocimiento.

Por parte del equipo de direccion se han establecido los Factores Clave para el éxito en cade
una de las cuatro perspectivas que constituyen el Cuadro de Mando Integral de la compafia y que
se relacionan a continuaciécu@dro 6).

CUADRO 6. FACTORES CLAVE PARAEL EXITO EN CADA UNO DE LOS NIVELES
DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL PARA LA EMPRESA DEL EJEMPLO

PERSPECTIVA FINANCIERA:
* Rentabilidad
Dado que el objetivo es el exito financiero,| . Minimizacion de los costes

¢coémo tendriamos que aparecer ante nues: . Gestién del circulante
tros accionistas para tener éxito financiero?
PERSPECTIVA RELACIONAL.: . Satisfaccion del cliente

¢ Como tenemos que aparecer ante nuestros * Prestacion del servicio

clientes para que éstos estén satisfechosly * Imaggn y reputacion de la empresa
fidelizados? * Relaciones con proveedores y otros agentes
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CUADRO 6. FACTORES CLAVE PARAEL EXITO EN CADA UNO DE LOS NIVELES
DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL PARA LA EMPRESA DEL EJEMPLO (cont.)

» Soporte técnico (utilizacion de los sistemas de infor-

PERSPECTIVA DE PROCESOS: macion)
 Innovacion
¢En qué procesos tenemos que ser excelen- , procesos productivos

tes para satisfacer a nuestros accionistasy a . Estructuras organizativas (mas planas)

. 5 T : _
nuestros clientes? « Proteccién del medio ambiente
* Nuevos productos

PERSPECTIVA HUMANA: « Identificacion y desarrollo de las competencias

¢ Coémo mantener nuestra capacidad de tra-| * Satisfaccion del empleado

bajo y mejorar para conseguir nuestra = * Trabajo en equipo
vision? » Productividad en el trabajo

Teniendo en cuenta estos planteamientos estratégicos y la situacion de la empresa, se realiz¢
un estudio de los puestos en términos de competencias. El resultado fue un diccionario de compe-
tencias diseflado a medida para la empresa por una consultora, mediante cuestionarios y reunione
con los empleados implicados y sus jefes.

Para ilustrar la forma de construir el Cuadro de Mando Competencial, nos centraremos solo
en un colectivo de la empresa formado por los técnicos y titulados, que ocupan niveles intermedios
en la organizacion, por considerarlo un segmento clave en cuanto al futuro papel que van a desem-
pefar para la organizacion en su proceso de modernizacién. No hay que olvidar que en sus origene
la empresa tenia un porcentaje muy bajo de personal cualificado. En la actualidad ha ido creciendo
este porcentaje hasta constituir la masa mas importante de la empresa no sélo por su nimero sint
por el papel, y la proyeccion que se le va a dar a este colectivo.

Tras analizar las descripciones de puestos y los perfiles de estos mandos intermedios, se deter
minaron sus competencias de acuerdo con el sistema de clasificacion que hemos comentado ma
arriba. El resultado fue el siguiente:

CUADRO 7. COMPETENCIAS SELECCIONADAS

COMPETENCIAS DE RELA- CAPACIDAD DE NEGO- LIDERAZGO

ION CON OTR IACION
CION CON OTROS CIACIO IMPACTO E INFLUENCIA
3

TOMA DE DECISIONES TRABAJO EN EQUIPO
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CUADRO 7. COMPETENCIAS SELECCIONADAS (continuacion)

COMPETENCIAS DE AUTO- PLANIFICACION Y ORGA- ENERGIA
GESTION NIZACION FLEXIBILIDAD
CREATIVIDAD
INICIATIVA
DISCIPLINA
DIMENSION MENTAL DIM ENSION EMOCIONAL

En el Cuadro de Mando Competencial no se incluyen todas las competencias. Sélo se inclu-
yen las 4 6 5 méas importantes para el perfil exigido. La importancia la determina el papel que tiene
cada una de ellas en la consecucion de los factores clave de éxito. Datos sobre gestion del desen
pefio de afios anteriores también deberan ser tenidos en cuenta. La eleccion de las competencias
debe realizar el equipo de trabajo formado por los representantes de la direccion (2 miembros), repre-
sentantes del departamento de recursos humanos (1-2 personas), consultores externos si procede
un representante de los trabajadores.

En nuestro ejemplo, de las 11 competencias del perfil de los técnicos se han seleccionado 6
como criticas: planificacién y organizacion, toma de decisiones, disciplina y flexibilidad, trabajo en
equipo e impacto e influencia (vésgadro 7).

Fase 2. Establecimiento de las relaciones causales entre los cuatro tipos de competencias
seleccionadas para la unidad de negocio: CUADRO DE MANDO COMPETENCIAL.

Una vez determinadas las 6 competencias clave, éstas se ordenan de abajo a arriba (de menc
a mayor complejidad creciente) siguiendo el orden: competencias mentales de autogestién, compe-
tencias emocionales de autogestion, competencias mentales de relacion y competencias emocione
les de relacion. Una vez ordenadas es necesario establecer relaciones entre las competencias, q
indiquen cual sigue a cual.

Debido a que este enfoque esta estrechamente vinculado a la estrategia, es por lo que es neci
sario definir las relaciones causales entre las competencias. Estas relaciones son hipotesis que el:
bora el equipo técnico sobre las causas y los efectos (estrategia). Analizar el porqué y el cdmo nos
da la respuesta a esta cuestion. Las dltimas tienen también una mayor relacion con los resultado:
comportamentales y por tanto organizativos.

Los antecedentes contemplados en este caso son los rasgos internos y los aspectos situacic
nales en los que la conducta tiene lugar. Las consecuencias, por su parte, son la productividad y I
satisfaccion.
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En nuestro ejemplo, el orden establecido y las relaciones hipotetizadas podrian ser las siguientes:

CUADRO 8. RELACIONES CAUSALES ENTRE LAS COMPETENCIAS

CONSECUENCIAS: PRODUCTIVIDAD SATISFACCION
RESULTADOS B
4. COMPETENCIAS EMO- 7\
C ONALES DE RELAGION IMPACTO E INFLUENCIA TRABAJO EN EQUIPO
A A AN

3. COMPETENCIAS MEN-

TALES DE RELACION. TOMA DE DECISIONES

A

L
2. COMPETENCIAS EMO- ==

CIONALES DE AUTOGES- FLEXIBILIDAD DISCIPLINA
TION.

A

1. COMPETENCIAS MEN-

TALES DE AUTOGESTION. PLANIFICACION Y ORGANIZACION

ANTECEDENTES CON-

TEXTO ESTRUCTURAL. RASGOS INTERNOS X SITUACION

Fase 3. Seleccion de los indicadores de las competencias: comportamientos inductores.

Una competencia esta compuesta por un conjunto de comportamientos que son observables. Po
tanto,todo aquello que na sea observabie forma parte de una competencid_a competencia es
la etiqgueta que ponemos a estos comportamientos, pero aquélla no se puede apreciar de manera dire
ta. Segun nuestra definicién de competencia, para que ésta pueda ser medida y por tanto desarrollad
es necesario derivar indicadores conductuales relevantes que puedan ser directamente observados.

Los indicadores seran establecidos de nuevo por el equipo de trabajo, en nUmero no mayor a 2-3
por competencia. Un nimero mayor haria inviable su medicion ya que tendriamos que cuantificar un
namero de iteraproximado de entre 12 y 18 (nUmero de indicadores por nimero de competencias).

Como la competencia es un constructo y no tiene existencia propia, las relaciones de causalidad
reales se originan entre los indicadores comportamentales de presencia de la competencia. Estos indict
dores se convierten ademas en «inductores» de los resultados sobre los otros indicadores, originando a
una cadena de impactos que desembocan en los resultados globales de la persona y de la organizacié
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Siguiendo con nuestro ejemplo, vemos en el cuadro que sigue cuéles serian los indicadores
seleccionados para cada competencia clave.

CUADRO 9. INDICADORES CONDUCTUALES PARA
LAS COMPETENCIAS SELECCIONADAS

6. TRABAJO EN EQUIPO 1. Participa activamente en la consecucion de una meta comun,
incluso cuando la colaboracién conduce a una meta que ng esta
directamente relacionada con el interés propio.

2. Escucha con atencion y comprende la perspectiva de los demas.
3. Genera una atmdsfera de colaboracién amistosa.

5. IMPACTO E INFLUENCIA 1. Es capaz de persuadir, muestra confianza en un nuevo proyecto
con el fin de conseguir sus objetivos.
2. Usa cadenas de influencia indirectas: ejemplo: «Conseguir que
A se lo muestre a B, de manera que B se lo muestre a C».
3. Utiliza una estrategia sencilla formada por diferentes y sucesi-
vas acciones para influir en los demas, adaptando cada accion al
interlocutor implicado.

4. TOMA DE DECISIONES 1. Determina las causas objetivas de un problema.
2. Estudia racionalmente las ventajas e inconvenientes de las|dife-
rentes soluciones posibles a un problema.

3. FLEXIBILIDAD 1. Es capaz de cambiar de criterios y orientacion de la propia forma
de pensar y enjuiciar situaciones, personas y cosas cuando cambian
las premisas basicas, las condiciones del entorno o se recibe hueva
informacién.

2. Modifica la propia conducta para alcanzar determinados objetivos
cuando surgen dificultades, nuevos datos o cambios en el entorno.

2. DISCIPLINA 1. Habilidad para crear y mantener un nivel de actividad apropia-
damente dirigido, capacidad para trabajar duro. Impulso.
2. Afronta nuevos retos y situaciones adversas sin perder la|con-

centracion.
1. PLANIFICACION Y ORGA- 1. Prevé los recursos necesarios para alcanzar los objetivos en los
NIZACION plazos fijados.
2. Se planifica y prioriza su trabajo incluso en momentos de sabre-
trabajo.

3. Vigila el progreso de un proyecto respecto a sus fases y plazos.
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Fase 4. Validacion de los indicadores y de su relacion.

Como vemos se han obtenido un total de 15 indicadores, que siguen siendo un nimero ele-
vado para ser manejado dentro de un sistema de gestién que sea operativo. Por tanto, hay de nuev
que realizar una seleccion de los indicadores, para reducir su nimero a aquellos cuyo impacto en los
resultados sea mayor. Para poder realizar esta reduccion, deberiamos basarnos en estudios de va
dacion, sin embargo, no existe apenas un cuerpo de investigacion que avale el uso de estos proced
mientos. En general, hay una ausencia de estudios de validacion (salvo algunos, como por ejempla
los de uLEwicz y Hices(1999), sobre la validez de la inteligencia emocional) que nos digan si esas
competencias que se determinan tedricamente son las que verdaderamente discriminan entre lo:
mejores y peores trabajadores.

Dada la confusién creada por tantos repertorios de competencias que mezclan y producen
resultados ficticios, y que ademas sirven para poco, es necesario realizar estudios de validacion,
donde los comportamientos detectados cagentes de alto rendimientoactiien como pre-
dictores. Hay que llevar a cabo estudios empiricos en varios contextos y organizaciones. La deno-
minacion de la competencia podra surgir por convenio de los autores cuando analicen los resul-
tados e integren bajo un mismo nombre conjuntos similares de comportamientos que hayan
covariado. La agrupacion de estos indicadores en categorias permitira establecer niveles jerar-
quicos entre las competencias creadas en funcion de su complejidad y amplitud. Asi por ejem-
plo si llamamos a una competencia liderazgo, es posible que ésta tenga un nivel superior que
otras competencias y que incluya a su vez otras como comunicacion, influencia, planificacion y
toma de decisiones. Las competencias tienen varias dimensiones en funcién del tipo de compor-
tamientos que incluyen.

Puesto que lo que se validan son los indicadores no las competengiaseetugar, habra
que comprobar si los indicadores son representativos de esas competencias o no. Es posible que
el indicador sea correcto, pero que en realidad pertenezca a otra compedevizs@rvacion de los
comportamientos, la realizacion de entrevistas de incidentes criticos, la realizaadsedsment
y el uso de cuestionarios tanto a ocupantes como a sus superiores nos permitira obtener informa-
cion para descartar los indicadores menos importantes

El uso del analisis factorial posterior de los indicadores nos ayudara también a comprobar si
realmente pertenecen a una misma competencia. Pero ademas habra que utilizar criterios externo:
como la productividad o el rendimiento para validar estos indicadores.

En nuestro caso, tras analizar los comportamientos obtuvimos los siguientes como mas sig-
nificativos. El nimero de 8 resulta ya mas manejable a la hora de incluirlo en un sistema de indica-
dores.
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CUADRO 10. COMPETENCIAS CON INDICADORES VALIDOS
DE CADA COMPETENCIA

6. TRABAJO EN EQUIPO 1. Participa activamente en la consecucién de una meta comun,
incluso cuando la colaboraciéon conduce a una meta que ng esta
directamente relacionada con el interés propio.

2. Escucha con atencién y comprende la perspectiva de los demas.

5. IMPACTO E INFLUENCIA 1. Es capaz de persuadir, muestra confianza en un nuevo proyecto
con el fin de conseguir sus objetivos.
2. Utiliza una estrategia sencilla formada por diferentes y sucesi-
vas acciones para influir en los demas, adaptando cada accion al
interlocutor implicado.

4. TOMA DE DECISIONES 1. Estudia racionalmente las ventajas e inconvenientes de las dife-
rentes soluciones posibles a un problema.

3. FLEXIBILIDAD 1. Modifica la propia conducta para alcanzar determinados objetivos
cuando surgen dificultades, nuevos datos o cambios en el entorno.

2. DISCIPLINA 1. Afronta nuevos retos y situaciones adversas sin perder lajcon-
centracion.

1. PLANIFICACION Y ORGA- 1. Se planifica y prioriza su trabajo incluso en momentos de sabre-

NIZACION trabajo.

Al establecimiento de la relacion causal entre los indicadores (subfase siguiente), se le llama
«Cuadro Competencial Operativos>. Esta relacion sera de nuevo una conjetura que debera vali-
darse a largo plazo.

En el caso concreto que nos ocupa, se observan dos tipos de relaciones diferenciadas entre lo
indicadores segun su impacto en los resultados:

RELACION 1 Variables independientes: Capacidad de planificacién — disciplina — toma de
decisiones — impacto e influencia/ariable dependiente: satisfaccion del personal.

RELACION 2 Variables independientes: Flexibilidad —Trabajo en equifasiable depen-
diente: productividad.
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CUADRO 11. RELACION 1

RESULTADOS SATISFACCION

IMPACTO E INFLUENCIA 1. Es capaz de persuadir, mues- 2. Utiliza una estrategia sencilla
tra confianza en un nuevo pro- formada por diferentes y sucesi-
yecto con el fin de conseguir sus vas acciones para influir en los
objetivos. demas, adaptando cada accion al

interlocutor implicado.

TOMA DE DECISIONES 1. Estudia racionalmente las ventajas e inconvenientes de las diferen-
tes soluciones posibles a un problema.

DISCIPLINA 1. Afronta nuevos retos y situaciones adversas sin perder la concentra-
cién.

PLANIFICACION Y 1. Se planifica y prioriza su trabajo incluso en momentos de sobretra-

ORGANIZACION bajo.

CUADRO 12. RELACION 2

RESULTADOS PRODUCTIVIDAD

TRABAJO EN EQUIPO 1Participa activamente en la 2. Escucha con atencién y com-
consecucion de una meta comin, prende la perspectiva de los
incluso cuando la colaboraciéon demas.
conduce a una meta que no esta
directamente relacionada con el
interés propio.

FLEXIBILIDAD 1. Modifica la propia conducta para alcanzar determinados objetivos
cuando surgen dificultades, nuevos datos o cambios en el entorno.

Fase 5. Traslaciéon de las relaciones entre los indicadores al sistema de relaciones entre
las competencias: Cuadro de Mando Competencial definitivo.

Se trata de configurar el Cuadro de Mando Competencial definitivo, que incluye las relacio-
nes entre las competencias que incluye a los indicadores validados con los dos tipos de relaciones
unidas proyectadas sobre los dos resultados analizados. A continuacion presentamos el cuadro resul
tante, donde se aprecia claramente la doble direccionalidad en las relaciones causales entre las con
petencias clave.
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CUADRO 13. CUADRO DE MANDO COMPETENCIAL DEFINITIVO

CONSECUENCIAS: PRODUCTIVIDAD SATISFACCION
RESULTADOS -
4. COMPETENCIAS EMO-
CIONALES DE RELACION. IMPACTO E INFLUENCIA TRABAJO EN EQUIPO
A AN

3. COMPETENCIAS MEN-

TALES DE RELACION. TOMA DE DECISIONES

y
2. COMPETENCIAS EMO-
CIONALES DE AUTOGES- FLEXIBILIDAD DISCIPLINA
TION.

A

1. COMPETENCIAS MEN-

TALES DE AUTOGESTION. ORGANIZACION Y PLANIFICACION

ANTECEDENTES CON-

TEXTO ESTRUCTURAL. RASGOS INTERNOS X SITUACION

Fase 6. Vinculaciéon del cuadro con las practicas de gestion de recursos humanos.

El dltimo paso consiste en utilizar el cuadro de mando como herramienta de gestiéon de recur-
sos humanos. En nuestro caso la primera aplicacion del cuadro ha sido la elaboracién de un plan d«
desarrollo de las competencias en el colectivo objeto del estudio.

Se ha comenzado por la relacitexibilidad—trabajo en equipo—productividagor exigen-
cias estratégicas de la compafiia. Para ello, se ha elaborado un plan de formacién basado en la met
dologia blended learning, que se compone de un aporte tedrico en formetearning> de la
competencia en cuestion, seguido de una sesién de entrenamiento (taller), en el que se practica e
grupo los comportamientos indicadores de las competencias. En el intervalo entre competencias, hay
dos sesiones de seguimiento personalizado («coaghgga comprobar el grado de mejora y el
cumplimiento de los planes de accién propuestos.

3.3. Conclusiones.
Para diferenciar a los empleados excelentes de los que no lo son, no es necesario evaluar lo:

atributos o disposiciones internas,suficiente con medir los comportamientos que forman parte
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de la competencia. Esto no significa negar el impacto de los atributos en la conducta, sino simpli-
ficar e ir directamente a la causa inmediata del desempefio. Tanto el atributo como la situacion serian
una causa del comportamiento, pero en la cadena causal estaria mas alejada del desempefio, lo q
haria disminuir su influencia sobre el mismo.

Puesto que sin aplicacién no hay competencia, quizas deberiamos pensar en cambiar la deno
minacién de competencia ppgrformance o actuacion positiva. No hablariamos de competencias
sino de «esultados competencialesen un enfoque en donde éstas se apliquen a varios escenarios
en un proceso de ajuste dinamico.

Para gestionar los desempefios superiores, es necesario una herramienta que descienda a un niv
operativo y que al mismo tiempo sea un reflejo de la estrategia de la organizacion. La herramienta que
proponemos se basa en la construccion d€uadro de Mando Competenciab. Mediante la herra-
mienta que hemos descrito, se parte de los factores clave de éxito de la empresa, para derivar las con
petencias e indicadores, que organizados en un sistema de relaciones causales que comienzan en |
situaciones y atributos y acaban en los resultados, nos permitiran optimizar la adquisiciéon y desarrollo
de las competencias de las personas en la organizacion. Mediante este sistema basado més en los in
cadores que en los constructos, se facilita la gestion y aplicacion de los procesos de mejora permanente

Mediante la aplicacion de este modelo, podemos analizar cléd sido el beneficio apor-
tado por el desarrollo de las competencias y estar mas cerca de conocer su impacto tanto en la rer
tabilidad personal como en la de la empresa.

El criterio por excelencia para verificar este impactdssnesultados. Estos tienen a su vez
varios niveles:1. La percepcion personal de la ejecucion (creo que lo hago bien); 2. La percep-
cion de los otros sobre mi ejecucion (lo hago bien a juicio de otros); 3. Me satisface hacerlo bien;
4. Obtencién de resultados de crecimiento personal (promocion, ingresos...); 5. Obtencion de resul-
tados en el puesto de trabajo y 6. Obtencién de resultados para la organizacion.

En cuanto a la aplicacién del modelo, hasta ahora la valoracion de las acciones que se han lle-
vado a la practica nos han permitido concluir que los resultados son esperanzadores, ya que:

e Se esta consiguiendo una mayor claridad y ajuste en los objetivos de formacién, se ha mejo-
rado la medicion de los desempefios de los alumnos y se ha conseguido affieadback
a los empleados.

e Se esta garantizando que la formacién va a impactar en los resultados empresariales debi-
do a su integracion estratégica desde su formulacion. Se ha conseguido aclarar y traducir
la estrategia en gestion tactica de recursos humanos.

¢ El contacto con los asistentes nos ha permitido comprobar que ha mejorado el grado de
comprensioén y vinculacién de ellos con los objetivos estratégicos a la GRH. Al mismo tiem-
po ha sido mas féacil planificar, establecer y formular objetivos de mejora de las compe-
tencias criticas.
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» Es posible aplicar el modelo al resto de politicas de recursos humanos, no sélo formacion:
retribuciones, desempefio, planes de carrera, seleccion...

Aunque todavia estamos en una fase bastante incipiente de su aplicacién. Esperamos que el
cuanto dispongamos de mayor informacion sobre los resultados que se van produciendo, estaremo
en condiciones de verificar la utilidad de este sistema, que permitird a su vez depurarlo y mejorarlo
para implementarlo en otras organizaciones. Un apoyo en esta linea sera crear una base de datos 1
best practice® un club débenchmarkingobre competencias.
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