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ANALISIS DE COMPETENCIAS EN EMPRESAS DE AUDITORIA

No obstante esta tendencia europea, Le Boterf'® aporta una clasificacion
de “saberes movilizables” y propone diferentes niveles de competencia en

funcién de las personas, tal como indicamos a continuacion:

Los saberes teodricos

Sirven para comprender, describir y explicar las leyes de
funcionamiento o de transformacién. Son mas “saber qué” que

“saber como”. Estos pueden ser, a modo de ejemplo, los siguientes:

¢ |os conceptos,

e los esquemas asimiladores,

¢ [os conocimientos disciplinares,

e los conocimientos de los procesos,

¢ |os conocimientos de los materiales y los produ‘ctos,
e |os conocimientos de la organizacion,

e |0s conocimientos sociales.

El saber tedrico no tiene finalidad practica, pero permite orientar la
accion y hace posible la formulacion de hipotesis. En general se

adquiere en los centros de formacion.

Dentro de los saberes tedricos se pueden distinguir los superficiales
y los profundos. Los primeros se manifiestan en las situaciones
conocidas y habituales, los segundos en las situaciones de

resolucion de problemas.

Los saberes procedimentales

'%7 e Boterf, G. (1994): op. cit., pagina 73.
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Se refieren al “como” hay que hacer las cosas y se definen en
funcién de una actuacion a realizar. Proponen caminos a seguir. Son
saberes operativos y describen procedimientos, métodos y modos
de  operar. Los procedimientos pueden dividirse en
microprocedimientos, que a su vez pueden tratarse de
conocimientos para ejecutar las reglas, algoritmos o conocimientos

destinados a elaborar nuevos procedimientos.
Algunos ejemplos de saberes procedimentales pueden ser:

e método de resolucion de una ecuaciéon de segundo grado,
e procedimiento de diagnéstico de una averia,

e procedimiento de control de un proceso industrial,

¢ método de elaboracién de un plan de formacion,

o técnica para conducir una entrevista de evaluacion,

e procedimiento para poner al dia los stocks.

Los conocimientos procedimentales pueden dominarse sin tener los

conocimientos teéricos correspondientes.

Saberes - hacer procedimentales

180

El paso del saber procedimental al saber - hacer procedimental
exige experiencia practica. De este modo se distingue el

procedimiento utilizado del preconizado.

Algunos ejemplos de saberes - hacer procedimentales podrian ser

los siguientes:

e saber utilizar terminales informaticos,
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e saber llevar una reunion de analisis de problemas,
e saber construir un diagrama de Gantt,

e saber redactar procedimientos.

Saberes - hacer experienciales

Consisten en los saberes nacidos de la accién, las lecciones
extraidas de la experiencia practica. También se conocen como
conocimientos tipo delta: el saber contextualizado y contingente que

tiene en cuenta lo que la teoria ha olvidado.

En general se refiere a la movilizacion de saberes del cuerpo y de
los sentidos: vista, postura, reflejos, sensibilidad, entre otros, que
detectan sefales que alertan Ia inteligencia practica. Es un saber
empirico, validado por su eficacia pragmatica e inmediata mas que

por su coherencia interna, y no escolarizable.

Los saberes - hacer experienciales son principalmente cualitativos,
singulares y sutiles, ligados a la persona, no universales y dificiles
de transferir, expresar y formalizar. También estan muy relacionados
con los métodos de trabajo, la cultura y las tecnologias de la

empresa.

Algunos ejemplos de saberes - hacer experienciales pueden ser los

que citamos a continuacion:

o |a capacidad para reconocer a.simple vista la fiabilidad de un
punto de soldadura, '

e |a capacidad para detectar visualmente defectos de fabricacion
en una pantalla de television,

¢ la capacidad de percibir, durante una negociacion, el riesgo de
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que ésta fracase.

La capacidad para adquirir estos saberes - hacer determina la
capacidad para aprender a aprender ya que suponen reflexionar
sobre la experiencia, conceptualizarla y reexperimentarla en una

nueva experiencia.

Saberes - hacer sociales o “saberes - ser’

Ademas de los conocimientos que puede movilizar una persona se
encuentran una serie de capacidades, tanto actitudes como
comportamientos, que forman parte de la socializacién profesional.
Estas capacidades son duraderas, modificables por la experiencia y

aplicables a diversas situaciones.
Los saberes - ser requeridos dependen del entorno concreto, es
decir. Son saberes - ser en situacién. Se pueden dividir en tres
clases:
e comportamientos sociales y profesionales, como por ejemplo:
- capacidad de adaptacién a los cambios rapidos
- compromiso con la organizacion
- capacidad para gestionar la incertidumbre
e actitudes de relacidbn y comunicacién, como podrian ser:
- capacidad de escucha

- capacidad de argumentacion

- capacidad para la negociacion
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e actitudes éticas, ejemplo tipicos pueden ser:
- honestidad
- respeto a los clientes

- respeto a los empleados

Saberes - hacer cognifivos

Corresponden a las operaciones intelectuales que intervienen en los
procesos de formulaciéon, andlisis y resolucion de problemas,

realizacion de proyectos, toma de decisiones o creacion.

Estas capacidades intelectuales producen inferencias, esto es,
informaciones nuevas creadas a partir de un conjunto de
informaciones iniciales. Las inferencias se utilizan para realizar

objetivos de comprension, ejecucion o resoiucion de problemas.

Los pasos para producir inferencias pueden darse a través de:

razonamiento  inductivo: generalizacion a partir de
observaciones, necesario en el proceso de generacién de
hipétesis;

e abstraccion reflexiva: permite la formalizacion y tematizacion
de los conocimientos, necesaria en el proceso de aprendizaje

continuo;

s pensamiento deductivo: produccion de nuevos conocimientos a

partir de premisas generales;

¢ abduccion: consiste en sefialar los rasgos que puedan tener en
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comun campos diferentes, considerado el centro dg]

pensamiento creativo;

e transduccion: construccion de un objeto posible a partir de
informaciones provenientes de la realidad y de una

problematica dada en esta realidad; y
o metafora y analogia: pueden constituir actos creativos.

Las capacidades cognitivas vienen a ser una caja de herramientas a
partir de las que son posibles muchas combinaciones para
adaptarse, permanentemente, a la evaluacion de las situaciones

profesionales.

A continuacién, y a modo de resumen, representamos los tipos de
saberes relacionados con las funciones asociadas a éstos y el modo en el

que se adquieren (figura 3.11).

-~ Funcién. :Modddeaddiii's'ic,"ién

Saberes tedricos : ﬁ_Saber.comprender - Educacnén formal

Saberes procedimentales

Saberes - hacer
procedimentales
.Saberes - hacer
experienciales .= .
Saberes - hacer sociales

Saberes - hacer cognitivos —

= ;Saber nombrai' Ib qué se
ff:hace,,
“|'Saber prender

. profesronal anallzada

Figura 3.11.; Tipos de saberes (Fuente: Le Boterf, 1994, pagina 115).
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su interés v sinteticidad reproducimos (figura 3.12.).
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Figura 3.12.: Niveles de competencias (Fuente: Le Boterf, 1994, pagina 154).
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3.3.2. Determinacion de competencias “ad hoc”
A continuacién, describiremos las metodologias para elaborar los perfiles
de competencias “ad hoc” de una organizacion, es decir, sin acudir a

inventarios de competencias universales.

Propondremos cinco pasos principales que deben cumplirse para la

determinacion de competencias y que son los siguientes:
1. identificacion de las ocupaciones a analizar,
2. definiciéon de los criterios de desempefio de la ocupacion y los
relacionados con la estrategia empresarial que exigiran y limitaran

las competencias del perfil,

3. recogida de los datos para determinar fas competencias que

formaran el perfil de cada ocupacion,
4. andlisis de los datos recogidos y

5. validacién del perfil de competencias.

3.3.2.1. ldentificacion de las ocupaciones

El primer paso consiste en identificar las ocupaciones objeto del estudio
de competencias y analizar las responsabilidades y objetivos de cada una
de ellas a través de lo que llamaremos mision de la ocupacion. Para este
analisis se pueden utilizar como base algunos instrumentos ya

desarrollados, como los cuestionarios para el andlisis y valoracion de
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puestos de trabajo que se aplican en estos procesos especificos.

La identificacion de las ocupaciones puede tener su origen en la simple
relacion de las mismas, obtenidas del inventario que obrara en poder del

departamento de néminas.

Para identificar de manera previsional el nimero de perfiles de
competencias a realizar es interesante construir un mapa de las
ocupaciones de la empresa en funcién de dos variables: el nivel y el area

funcional, tal como proponemos a modo de ejemplo:

\“eaf“\““a' . Produccién -~ i Administracion . i Comercial
Nivel = S : TR ; i :

50
i
76
4

&7,
70
o

.~ Director

| Jefe de Ventas Zona _

Vendedor

— Auxiiar administrativo |

Figura 3.13.; Identificacién de perfiles de competencias (Fuente: elaboracién propia).

De este modo se puede evitar la elaboracién de un Unico perfil para la
ocupacién de Vendedor o de Encargado, ya que al haber ocupaciones
con el mismo nombre pero distinto nivel hemos de considerar a priori que
los contenidos de dichas ocupaciones no son similares. La elaboracion
tiene que estar en funcion del nivel y del area funcional, teniendo en
Cuenta que un especialista de produccién y un vendedor junior, aunque

estan situados al mismo nivel, su perfil competencial estara muy ligado al
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departamento en el que desarrollan sus actividades.

3.3.2.2. Definicion de los criterios

A continuacién, deben definirse los criterios, tanto los relativos al nivel
deseable de eficacia en el desempefio de la ocupacién como los
estratégicos, ligados a la misién de las ocupaciones, por un lado, y al

futuro de la organizacién, por otro.

En este punto es importante insistir en que las ocupaciones, o los puestos
de trabajo definidos a través de un manual de funciones, no se mantienen
invariables a través del tiempo, sino que las personas que las
desempefian las modifican, tanto para enriquecerlas como para
empobrecerlas, en funcion de sus caracteristicas personales. La
evolucion de una ocupacion estd en funcién tanto de los cambios
externos a la misma como de las caracteristicas de la persona que la

desemperie.

En el momento de definir la misién de una ocupacion debén tenerse en
cuenta estos dos factores: el primero, no esclerotizar la ocupacion
innecesariamente, incapacitandola para adaptarse a nuevos cambios v, el
segundo, que la posterior definicibn de las competencias permita su
desarrollo, tanto para atender las nuevas demandas como para potenciar
el desarrollo profesional de la persona que la desempefie, razones que,
como hemos visto, son mutuamente dependientes.

168

Segun los autores americanos™® el mejor criterio para determinar

competencias parte de, lo que denominan, las medidas "duras" de

%8 Spencer, L.M. y Spencer, S.M. (1993): op. cit., paginas 94-96.
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resultados, tales como cifras de ventas o de beneficio y esto no siempre
es posible definirlo a través de un panel experto. Aqui, el criterio de
eficacia se emplea para identificar un grupo claramente "estrella" y para

corhpararlo con un grupo de desempefio medio.

El perfii de competencias derivado de este criterio configurara una
ocupacion “aqui y ahora”, independientemente de la tendencia futura que
pueda entreverse, porque si el criterio son los resultados el criterio se

refiere al pasado.

La orientacion europea parte de la misidn, que permite relacionar la
ocupacioén con elementos estratégicos y la configura de manera proactiva,
de cara al futuro. Segun esto un grupo de expertos, formado por actuales
o antiguos ocupantes de los puestos, sus jefes, etcétera, deben describir
los requisitos necesarios para cumplir, al nivel deseado, cada una de las
misiones que forman parte de una ocupacién, teniendo en cuenta la
naturaleza evolutiva de ésta y la posibilidad de aportaciones especiales
por parte de la persona que la desempefie. Este inventario debe suponer
una descripcion lo mas completa posible de las competencias a cubrir y
de sus escalas de niveles. Debe precisarse claramente el objetivo de la
ocupacién antes de recoger la informacion necesaria para ilustrar los

diferentes niveles de competencia requeridos.

Los criterios que se determinen serviran para escoger tanto el método
como fa muestra de personas que participaran en la recogida de datos.
Segln el tipo de estudio que se quiera realizar sera necesario tomar una
muestra de ocupantes de puestos que siga el criterio determinado y otra
que no lo siga y analizar, de este modo, las diferencias o bien limitarse al
analisis de una muestra que cumpla el criterio para disefiar el perfil de

competencias que corresponda a éste.
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3.3.2.3. Recogida de los datos

Proponemos, a continuacion, diversas formas para la extraccion de datos
gue nos permitan elaborar los perfiles de competencias. Las englobamos
en cinco grupos: entrevistas, paneles expertos, encuestas, observacion y

un grupo de métodos, de menor utilizacion.
A. Entrevistas

Dentro de este epigrafe podriamos hablar de dos clases de entrevistas:
no estructuradas y estructuradas. Las no estructuradas acostumbran a
ser criticadas por su falta de sistematizacion y por su subjetividad™®,

por lo que su utilizacién no es recomendable.

Una de las entrevistas estructuradas es la entrevista de incidentes
criticos, desarrollada por Flanagan, en la que se basa la entrevista
focalizada, ambas definidas al principio de este trabajo, en la cual se
piden descripciones muy detalladas de tres incidentes criticos
relacionados con el trabajo y se identifican las situaciones mas
complejas en las que se han encontrado las personas que

desempefian la ocupacion al nivel determinado definido previamente.

Entre las ventajas de la entrevista focalizada tenemos la identificacion
de competencias sobre el terreno, sin reducirlas a aptitudes o rasgos
de personalidad y sin necesidad de que la persona entrevistada
conozca sus propias competencias, ya que se limita a describir
episodios. Es el entrevistador quien traducira esos comportamientos a

competencias, precisara el modo de expresarlas, identificara el modo

16 L évy Leboyer, C. (1996): op. cit., pagina 77.
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en el que se realizan las tareas especificas y posibilitara la generaciéon
de datos para seleccion, formacion, disefio de carreras, evaluacion del

desempefio y compensaciones.

Sus inconvenientes principales son de diversa indole. En primer lugar,
lo poco practica que es para analizar muchos puestos, siendo un
método caro y lento, ya que requiere como minimo una hora por
entrevista mas el tiempo del analisis del contenido, todo ello realizado
por entrevistadores expertos. Ademas, la decision de si un incidente es
critico o no queda a criterio del entrevistado, bor lo que cabe la
posibilidad de que deje de mencionar tareas que quiza resulten muy

importantes.

. Paneles expertos

Un panel experto es un grupo constituido por personas conocedoras de
una ocupacién que, mediante brainstorming, definen caracteristicas
necesarias para desempenar un trabajo en funciéon de los criterios
previamente definidos. Puede estar compuesto por los superiores
jerarquicos respecto a la ocupacion en cuestién, personas que la
desempefien al nivel adecuado, clientes internos o expertos en
recursos humanos ajenos a la organizacion, pero que conozcan bien
las caracteristicas del trabajo. La funcién del panel consiste en priorizar
las caracteristicas de la ocupacién de acuerdo con la importancia que
tienen para los criterios definidos siguiendo los pasos que indicamos a

continuacion:

1. Identificar las responsabilidades clave de la ocupacion,
determinar los criterios de desempefio, determinar la trayectoria
por la que se llega a ella, las competencias necesarias para

desempenfarla al nivel adecuado, o competencias basicas, y a
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nivel superior.

2. Desarrollar las competencias que requiere la ocupacion, lo que
significa una descripcion de cada una de las competencias y de

las escalas de niveles de cada una de ellas.

3. Desarrollar el perfii de competencias para cada ocupacion
identificando el nivel adecuado de cada una de las competencias

consideradas necesarias para desempeniar la ocupacion.

Dentro de la metodologia de trabajo que puede seguir un panel experto

»170

se encuentra el método de triangulacién o “parrilia de Kelly”'"®, método

originalmente destinado a la investigacion clinica pero cada vez mas

aplicado en psicologia del trabajo’”".

El método consiste en partir de una lista que puede ser de misiones de
puestos, de tareas especificas o de personas. Tomando al azar tres
elementos de esta lista se procede a su comparacion dos a uno,
sefialando cualidades que se requieren para desempefiar bien dos de
las tareas o misiones pero no la tercera. Si los elementos fueran
personas deberia sefialarse la caracteristica que tienen dos de ellos,
pero no el tercero, teniendo en cuenta, en este caso, que todos los
individuos deberian estar actuando en la misma ocupacion y que
deberia conocerse el nivel de desempefio de cada uno de ellos. Se

actua asi hasta enunciar una lista de cualidades precisas para cada

70 Kelly, G.A. (1955): The psychology of personal constructs, vol. 1 y 2, Norton,
New York, pagina 89.

71 Lévy-Leboyer, C., Gosse, M. y Naturel, V. (1985): “Une nouvelle vieille méthode:
la repertory grid de Kelly", Révue Européenne de Psychologie Appliguee,
namero 35, 4, paginas 225-271.
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tarea o mision.

A continuacion, se construye un cuadro de doble entrada, o una
parrilla, que contendrd en las abcisas las cualidades y en las
ordenadas las tareas o misiones, o bien diferentes niveles de
desempefio de las personas, para que un nuevo panel experto,
preferiblemente, complete esta parrilla evaluando cada elemento desde
el punto de vista de las cualidades que han aparecido, o lo que es lo
mismo, para que el panel determine la importancia de cada una de las
cualidades en cada una de las misiones o tareas. Finalmente, se
puede hacer un analisis estadistico de los agrupamientos de los

elementos resultantes.

Entre las ventajas de utilizar paneles expertos esta su rapidez y la
implicacion de sus miembros, especialmente en el caso en el que sean
también miembros de la organizacién, pues llegan a conocer los
conceptos y metodologia asociada a las competencias. También es
interesante la riqueza conceptual que puede aportar el grupo, mayor

cuanto mas diverso sea.

Entre sus inconvenientes podemos citar la posibilidad de que se
identifiquen aspectos irrelevantes pero que reflejen tradiciones de la
empresa, si es que esto puede considerarse irrelevante, y que pueden
omitirse factores importantes porque los miembros del panel no

dominen el vocabulario técnico.
. Encuestas
En este método un grupo de expertos externos o bien los miembros de

la organizacion describen escalas de competencias adecuadas a las

misiones de las ocupaciones. En general, se centran en habilidades y
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las preguntas apuntan hacia las siguientes caracteristicas: Ias
requeridas por una ocupacion, si el fracaso es o no probable en las
personas que no cuenten con estas habilidades, hasta qué punto es
razonable esperar que los nuevos contratados tengan esa

caracteristica, si la habilidad puede desarrollarse o no, etcétera.

Las lineas para desarrollar las escalas a través de encuestas sobre
competencias son identificar conductas, no tareas relacionadas con el
trabajo, y presentar descripciones cortas y sencillas. Es interesante
que los participantes en la encuesta sean los jefes de las personas que
desempefian la ocupacion, los propios ocupantes o bien expertos
externos a la organizaciéon que conozcan bien la ocupacion en fase de

estudio.

También pueden servir como base de estas encuestas los
cuestionarios de descripcion de puestos de trabajo, teniendo en cuenta
que los mas completos han sido desarrollados en los Estados

Unidos. En Francia existe el F-Jas adaptado'

que aborda
directamente las cualidades requeridas para una ocupacién, sin
necesidad de pasar por la descripcidon de sus elementos, e identifica 37

aptitudes independientes.

Entre las ventajas de las encuestas estan su rapidez y bajo coste y el

72 Ef PAQ (Position Analysis Questionnaire) es un inventario que permite describir
un puesto de trabajo a partir de 194 elementos. A partir del tratamiento
informatico de los datos pueden obtenerse valoraciones del puesto, perfiles,
aptitudes y competencias. Existen también el WPS (Work Profiling System) y el
F-JAS (Fleishman Job Analysis Scales) que ofrecen prestaciones simifares. Los
tres han sido elaborados en paises anglosajones.

7% Fleishman, E. (1992):; “Fleishman Job Analysis Survey”, Consulting
Psychologists Press, Palo Alto. Adaptacion francesa de Chartier, D. y Lévy-
Leboyer, C. (1992) ECPA, Paris, pagina 32,
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hecho de que permiten que muchos empleados participen y aporten lo

gue saben al estudio.

Los inconvenientes principales de las encuestas son la limitacion de los
datos, que pueden no identificar nuevas competencias o pueden incluir
aspectos irrelevantes, con la posible excepcion de que se trate de un
cuestionario estandar, y que puede acabar siendo un método ineficaz
porque llegan a hacerse muchas preguntas a todos los participantes,
cuando sélo una parte de las respuestas es relevante para la

ocupacion que se esta estudiando.
. Observacién

Se trata de la simple observacién de personas en sus ocupaciones
para codificar sus comportamientos en situaciones criticas. De esta
observacion también puede realizarse una lista detallada de las
funciones y tareas que realiza el ocupante del puesto en un periodo de
tiempo determinado para construir el cuestionario de una encuesta o

para preparar entrevistas.

Las ventajas de la observacion son, basicamente, su baja complejidad,
la posibilidad de obtener descripciones muy completas del trabajo, que
aporta datos para construir protocolos uniformes de seleccion de
personal, que permite validar los datos recogidos por otros métodos y
que puede llegar a ser un buen sistema para identificar las

competencias que no aparecen en los otros métodos.

Entre sus inconvenientes encontramos que pueden acabar
plasmandose en listas demasiado largas para ser practicas, no
separan las tareas importantes de las rutinarias o, lo que es peor, la

determinacién de la importancia de una tarea queda a criterio del
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observador, con lo que peligra la objetividad, no pueden aplicarse g
puestos de alto nivel y es un método caro e ineficiente, ya que la mayor
parte de la gente pasa por incidentes criticos un nimero limitado de
veces que no tiene necesariamente que coincidir con el momento de

realizacion de la observacion.

E. Otros métodos

Aqui podemos incluir la autodescripcion de las actividades por las
personas que desempenan la ocupacion, bien sea a medida que se
van produciendo estas actividades o bien sea una lista elaborada al
final de wun periodo determinado. Este método puede ser

complementado por la observacion.

Las ventajas de este método son que no es necesario emplear el
tiempo de un analista, que permite la comparacién de diferentes
autodescripciones de puestos, que es aplicable a ocupaciones de
cualquier nivel y que distingue las actividades importantes de las poco

importantes.

Sus inconvenientes estan otra vez en la subjetividad, en posibles
olvidos de actividades importantes, en la dificultad de aplicacion en
ocupaciones de bajo contenido y en que necesita de una segunda
etapa de elaboracion para encontrar las cualidades necesarias para
cada una de las tareas descritas.

74 citan un método basado en un sistema

Spencer y Spencer
informatico experto, al que se introducen datos sobre competencias

que han sido identificadas en estudios previos, y que parte

'74 Spencer, L.M. y Spencer, S.M. (1993): op. cit., pagina 101.
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basicamente del diccionario de competencias que hemos comentado

anteriormente. Dicho sistema experto formula preguntas basadas en
competencias, realiza el analisis y arroja una descripcion detallada

sobre las competencias adecuadas para un determinada ocupacion.

Las principales ventajas de un sistema experto son que permite
acceder a gran numero de datos, es eficiente, ya que las preguntas
gue escoge y formula el sistema experto son relevantes, necesita poco

tiempo y no requiere analistas ni personas expertas.

Sus inconvenientes son la vinculacidon de la definicion de las
competencias a los datos previos, es decir, obliga a partir de
competencias universales, que los datos dependen de la exactitud de

las respuestas, como cualquier sistema informatico, y su alto coste.

3.3.2.4. Analisis de los datos

La finalidad de este paso es concretar el directorio de competencias y
determinar los niveles de cada competencia para cada una de las

ocupaciones.

Si el método de recogida de datos ha sido la entrevista focalizada debe
hacerse, en primer lugar, el analisis de contenido de los datos obtenidos
sobre competencias, observando el modo en que las personas contestan

a las preguntas clave de la entrevista en lo que se refiere a:

1. Tema de referencia: determinar si el contenido general de la
entrevista apunta a temas diferentes en funcién de la ocupaciéon
de los entrevistados o del criterio escogido, si los entrevistados

enfatizan diferentes partes del trabajo.
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2. Relaciones con personas: determinar si las personas con las que
se relacionan en el trabajo son vistas de manera diferente en

funcion de los casos.

3. Conceptualizacion: determinar si hay diferencias en el modo de
pensar e interpretar situaciones en funcién de la ocupacién o del

criterio.

4. Motivacion: determinar si del trabajo esperan diferentes cosas en

funcion de la ocupacién o del criterio.

5. Habilidades: determinar si aplican diferentes habilidades ante

situaciones similares en funcién de fa ocupacion o el criterio.
6. Resultados: determinar si hay diferencias en funcién del criterio.

7. Otros: determinar si hay otras caracteristicas no expresadas de
manera explicita que establezcan diferencias segin la ocupacién

o el criterio, como el aspecto fisico o la claridad de expresion.

El proceso de generacion de competencias se realiza en las siguientes

fases:

1. Analisis del contenido de una muestra preliminar de las
entrevistas, las encuestas, si las preguntas formuladas en éstas
son abiertas, o de los datos de las observaciones. Los resultados
de este analisis se reducen a las competencias mas concretas

posibles.

2. Codificacion de las restantes entrevistas, encuestas U
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—_—

\

observaciones de la muestra en funcién de las competencias

halladas en la muestra preliminar.

3. Analisis estadistico.

4. Preparacion del perfil de competencias definitivo para esa

ocupacion.

Para preparar los perfiles de competencias las observaciones deben
agruparse, distinguiendo su intensidad para determinar el nivel, en

categorias generales como las siguientes:

e Conocimientos necesarios para desempenar la ocupacion;

e Habilidades
- cognitivas: las relacionadas con la creacion y con la
capacidad de aprendizaje,

- en las relaciones personales: las relacionadas con la

comprension y la influencia sobre los demas;
e Rasgos de personalidad
- estilo de motivacion, .
- autoconcepto: confianza en uno mismo, autocontrol, entre
otros.
3.3.2.5. Validacion del perfil de competencias

Finalmente puede validarse el perfil de tres maneras:

e tomando una segunda muestra para aplicar el mismo u otro
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método de recogida de datos, las conclusiones del cual se
contrastan con el perfil surgido del primer estudio, verificandose sj

predice o no desempefios altos (validacion cruzada),

¢ desarrollando tests para medir las competencias descritas por el
perfil que se aplican a una segunda muestra (validacion de

constructo) o, finalmente,

¢ seleccionando o formando a personas a través del método de las
competencias y comprobando si estas personas obtienen los

resultados previstos en el futuro (validacion predictiva).

Todo este proceso descrito de forma general puede ser aplicable a
cualquier organizacién aunque su determinacién definitiva dependera, en
cada caso, de multiples factores que pueden aconsejar la modificacién de
los parametros particulares de la actuacion para la determinaciéon de
competencias en ocupaciones en funciéon de los medios disponibies para
llevar a cabo esta investigacion y el tipo de empresa o sector en el que

estemos actuando.

3.4. Metodologia para la implantacion de un sistema de gestion en

competencias

En este apartado vamos a establecer una metodologia particular que nos
permita el establecimiento de un sistema de gestién de los recursos
humanos en base a competencias. Este método puede ser aplicable a
cualquier organizacion, y, por tanto, a cualquier tipo de ocupacién dentro

de la misma, a cualquier sector de actividad y para cualquier estrategia de
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empresa’’®.

Los pasos O etapas que proponemos realizar son los siguientes (figura
3.14.):

1. Analisis del negocio. Supone establecer las competencias
esenciales de la organizacion. Deben determinarse las necesarias
para el éxito presente y aquellas que se consideran imprescindibles
para el futuro. Las caracteristicas de estas competencias esenciales,
qgue son determinadas por la direccién de la empresa, son las

siguientes:

¢ deben ser aspectos clave para la supervivencia a corto y largo

plazo,

o deben ser dificiles de imitar por los competidores, por lo que se
constituyen como verdaderas barreras frente a las empresas

de la competencia,

o deben ser aspectos diferenciales con respecto a las empresas

competidoras,

e deben ser sostenibles, desarrollables y renovables en el

tiempo,

7% No hacemos mencion a un aspecto que también tiene gran importancia como
es la cultura, ya que entendemos que el simple hecho de optar por una
aplicacion del sistema de competencias implica unos rasgos culturales en la
organizacion que permiten su desarrollo. En aquellos casos en los que la
cultura de la empresa no facilite su aplicacion, el cambio basico cultural que se
debe llevar a cabo en una etapa inicial es fundamental para el desarrollo del
método.
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LESTRATEGIA )

[ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACIéNJ

/\

OCUPACIONES PERSONAS

Contenidos Evaluacién

- Competencias desempefio y
Clasificacion potencial
Ponderacion Competencias

NIVEL DE
ADECUACION
PERSONA/OCUPACION

{

ORIENTACION PARA
LA GESTION
INTEGRADA DE RRHH

Figura 3.14.: Esquema del proceso de imp[antacién (Fuente: elaboracion propia).

o han de ser fundamentales para desarrollar productos

intermedios y finales que se consideren claves,

o deben considerarse necesarias para implantar y apoyar la

estrategia de la empresa,

e deben tener un claro valor por los clientes que, ademas, seé

muy apreciado por ellos y, por ultimo,
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e deben ser reducidas en numero.

Paralelamente, se debe proceder a ponderarlas en funciéon de los
objetivos estratégicos de la organizacion, aspecto éste que
recomendamos realizarlo mediante un grupo de expertos y la alta

direccion de la empresa.

2. Crear modelos de competencias para las ocupaciones, en base a
un estudio desarrollado tal como hemos visto en el capitulo anterior,
que permita determinar los niveles 6ptimos de desempefio en cada

una de las mismas.

Aqui también es necesaria la ponderacion de las competencias para
determinar la contribucion de cada una de ellas, en cada ocupacién,
a los objetivos estratégicos o, dicho en otros términos, su

vinculacion a las competencias esenciales.

3. Llevar a cabo un proceso de analisis y evaluacién de las
competencias actuales de los empleados. Se trata de comparar los
perfiles competenciales resultantes del punto segundo con los
perfiles correspondientes a las personas que ocupan cada puesto
en el momento actual con el fin de determinar el gap competencial,
es decir, la diferencia entre las competencias y sus niveles
requeridos por la ocupacién y los que posee la persona que ocupa

el puesto.

4. ldentificar las necesidades de formacion y desarrollo de las
personas con un doble objetivo. En primer lugar, cubrir el gap
detectado en el andlisis anterior y establecer las necesidades de

formacion de cada individuo. Por otra parte, establecer la formacion
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y el enfoque necesario para aquellas personas que deban realizar
cambios en sus ocupaciones en un proceso de desarrollo, cambios
que pueden afectar al contenido de la ocupacién o simplemente
deberse a la promocién a una nueva pero que, en cualquier caso,

tendra unos requerimientos competenciales diferentes (figura 3.15.).

Identificar las competencias esenciales
en funcién de su entorno y su estrategia

ml |

Identificar y Valorar las competencias ]

Comparar ambos para optimizar la Organizacién

1 C

Planificar la adquisicién de nuevas competencias

Figura 3.15.: Sistema de aplicacién de las competencias. (Fuente: elaboracién
propia).

5. Aplicar las competencias a los procesos de evaluacion o gestion
del desempefio y compensaciones. Para el aprovechamiento 6ptimo
en estos procesos, las competencias definidas y utilizadas deben

cumplir las siguientes condiciones'™:

e deben mostrar una relacién significativa con el rendimiento

laboral,

e deben estar expresadas en términos genéricos, de forma que

sean aplicables a todos los integrantes de un colectivo aunque
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el peso especifico atribuido a cada una de ellas sea diferente

en funcién de la ocupacion,

e deben ser definidas en términos medibles o comportamientos
explicitos, constatables en la actuaciéon laboral. Se trata de

reducir la ambigtiedad y la subjetividad del proceso, finaimente,

o deben reflejar los valores que la organizacién desee potenciar

como sefiales distintivas de su cultura corporativa.

6. Integrar las competencias en los procesos de seleccion y
movilidad del personal, aplicado a nuevas contrataciones (seleccién

externa) y a promociones (seleccién interna).

7. Aplicar las competencias en los procesos de planes de sucesioén y

de carrera profesional.

Las aplicaciones de la gestidon de los recursos humanos en competencias
desde una optica global en competencias (que abarque los procesos de
seleccion, formacién y desarrollo, planes de sucesién, disefio de puestos
de trabajo, gestion o evaluacion del desempefio y compensaciones)

quedan integradas tal como se pretende reflejar en el cuadro (figura
3.16.).

Nosotros proponemos distinguir dos grandes grupos de competencias: las
que llamaremos competencias técnicas o de conocimientos y las
denominadas competencias de rasgos de personalidad y habilidades.
Evidentemente esta clasificacion la establecemos con un afan
simplificador, que nos permita disponer de una mecanismo sencillo, agil y

valido para cualquier aplicaciéon que desarrollemos en un futuro.
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\ ] EVALUACION DEL ,
COMPENSACION DESEMPENO
£C6mo evaluar los | ¢ Cémo evaluar el
puestos de desempefio?
trabajo?
ey seuccoon
LComo estructurar ¢ Cémo identificar los

Empleados idéneos?

los puestos?

PLAN DE SUCESION FORMACION Y
¢Cuales son los DESARROLLO
requerimientos de los ¢ Qué requerimientos son
puestos en cuanto a su necesarios en los
sucesion? puestos de trabajo?
COMPETENCIAS

Figura 3.16.: Gestién integrada en competencias (Fuente: elaboracion propia).

Vamos, en primer lugar, a justificar los dos grupos establecidos. Las
competencias técnicas o de conocimientos son importantes para la
organizacién en funcién de la actividad que desarrolla. También es
importante tener en cuenta la ocupacién a la que estamos haciendo
referencia, porque si bien el grupo de conocimientos puede ser similar por
areas, el nivel de los mismos variara en funcién de cada una de las

ocupaciones que vayamos a analizar.

- Nivel-. . Rasgo | - Contenido

6 | Estratega/investigade

[ Experto”

| Especista

Profesional nivel |

Profesional

[ Usuario

[} BRI EN S R SVY RE N B 6 2] b

~[Nonecesaria

Figura 3.17.: Definicién de perfiles (Fuente: adaptado de Unién Fenosa).
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Proponemos para su determinacion una escala de siete niveles, del 0 al
6, con diferentes rasgos y diferentes contenidos (figura 3.17.). De esta
manera, para ocupaciones especificas el nivel de la persona puede ir
desde el estratega a la situacion en la que esta competencia técnica no
sea necesaria, respectivamente, niveles 6 y 0. En ninglin caso, el poseer

una competencia técnica puede puntuar negativamente.

Respecto a las competencias de rasgos de personalidad y habilidades la
problematica es muy diferente. En primer lugar, estamos agrupando
dentro de una misma categoria conceptos que son dificilimente
reconciliables o que desde el punto de vista psicolégico pueden generar
montafias de literatura. Nuestra intencién es establecer una metodologia
practica y sencilla y, en esta linea, proponemos, a partir del modelo de
Spencer y Spencer y otros, la presente agrupacién de competencias

genéricas por bloques:

o Competencias de resultados
e QOrientacién hacia el logro
e Interés por el orden, la exactitud y la calidad
s Flexibilidad
e Busqueda de informacion

e Iniciativa

e Competencias de influencia y relacion
¢ Impacto e influencia
e Comprensién de la organizacion

e Orientacion hacia el servicio al cliente

o Competencias gerenciales
e Asertividad
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e Desarrollo de personas

e Liderazgo

e Razonamiento estratégico

e Gestidn del cambio y las relaciones
¢ Delegacién

¢ Planificacién y organizacion

o Competencias de eficacia personal
e Confianza en uno mismo
¢ Autocontrol
e Aprendizaje de los errores
e Compromiso con la organizacion
¢ Comunicacion

o Trabajo en equipo y cooperacidn

Estos cuatro grupos forman parte de un diccionario universal de
competencias y permiten una simplificacion del método. Ademas, para
cada ocupacion, estableceremos una clasificacion diferencial si se trata,
por ejemplo, de puestos directivos, puestos intermedios o puestos de
nivel inferior en la escala jerarquica de la organizacion. -Los niveles de
cada competencia, en este caso, pueden ser negativos, teniendo en
cuenta que la no disposicién de .una determinada competencia puede
generar aspectos contrarios a lo que permitiria la consecucion de los

objetivos empresariales.

La utilizacion de un diccionario universal solo puede ser el punto de
partida para la determinacion de las competencias de la empresa. Servira
como catalogo inicial que debe ser analizado, valorado, modificado y
ampliado en cada caso en que se aplique, ya que las competencias
resultantes del analisis pueden ser muy diferentes en funcién de la

empresa. A titulo de ejemplo, proponemos tres listados minimos de
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competencias en despachos de profesionales dedicados a diferentes
actividades, con el objeto de constatar la disparidad de competencias en

funcién de una actividad concreta (figura 3.18.).

- Firma auditora Agenc:a de pllbllCldad .. Firma consultora -
Orden y exactltud T j{lj V_ImCIattva e .leerazgo 7 =
kBusqueda de mformacnon 'Creathad . § ’Delegamén
'lmpllcacxon en el negoclo '{Onentamén al cllente _‘7':7:-} Flexubllldad v :
:leerazgo R lmplncacnon socral 'Compromlsorcon empresa

Aprendlzaje de errores o 'Imagma(:tén

S -GestlonAdel ambio. - 7 ;-

’Trabajo,, ,n equ:po o ‘Desarrollo d:_%personas

Figura 3.18.: Competencias particulares de despachos de profesionales (Fuente:
elaboracion propia).

Cada una de estas competencias debe estar definida y tabulada por una
escala que defina comportamientos concretos, tal como detallamos en el

cuadro siguiente (figura 3.19.).

Competenma Orientacion al cliente

Defmlclon
Nivel _ Descrlpclon
7 Excelente: . - Actua como onse;ero del cllen e, este conﬂa en él se»

6.Excelente:

)

4 Satisfactorio

1 Insuficiente . -ﬁbca o ,...m,é mentaluc :
‘ ‘ trabaJo be: critncas de sus compaﬁeros por su falt" vde
. sensubllndad hacia:los problemas ajenos ' o

Figura 3.19.: Ejemplo de niveles de competencias (Fuente: elaboracién propia).
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Otro aspecto importante que debemos tratar es la ponderacion de cada
uno de los grupos definidos (competencias técnicas y de habilidades) y Ia
ponderacién de cada competencia dentro del analisis global o su
vinculaciéon a las competencias esenciales. Estas ponderaciones,
obviamente, deben establecerse en funcién de los objetivos estratégicos
de la empresa. Normalmente, puede ser el mismo grupo de expertos que
establece las competencias y los niveles, el encargado de determinar las

ponderaciones, conjuntamente con la direccién general.

La determinacion de las competencias creemos debe realizarse a través
de un panel de expertos, tanto internos como externos, que establezcan
su definicion en funciéon de la estrategia de la empresa. Los miembros
internos del panel perteneceran a las diferentes areas funcionales de la
empresa ademas de la participacion de la alta direccién en los casos que
se requiera. La composicion 6ptima del panel para un puesto puede ser la
formada por los superiores jerarquicos de la ocupacién que se va a
valorar y personas que ocupen ese puesto. Los participantes externos
deben ser personas cualificadas que conozcan el sector y que tengan

experiencia en la aplicacién del método.

El establecimiento de los niveles de desempefio superior y normal para
cada competencia en funcién de cada ocupacién debe ser realizado por
el método de encuestas y entrevistas a personal que realice la ocupacion
y sus superiores. Agui se puede aplicar el método de la entrevista de

incidentes criticos ya comentada.

La metodologia puede modificarse en funcién de que pretendamos
establecer competencias y niveles para una empresa o para un colectivo
de ocupaciones tipicas de un sector. En el andlisis empirico realizado en

la presente Tesis Doctoral hemos optado por un método de investigacion
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aplicable al segundo grupo, ya que una parte de un sector de actividad

es, especificamente, nuestro objetivo.

También es muy importante fijar las ocupaciones que van a ser
analizadas ya que no necesariamente todas deben entrar dentro de esta
fase de estudio. El analisis de las ocupaciones lo llevaremos a cabo a

través de los conceptos recogidos en este cuadro (figura 3.20.).

Contenido Requerimientos Contexto

TWision ril de competencias |

Sinputs

Figura 3.20.: Anélisis de ocupaciones (Fuente: adaptado de Unién Fenosa y
cuestionarios de AdP).

La mision de una ocupaciéon marca su cometido. Permite responder a las
preguntas del para qué y del por qué de esta ocupacion. Las funciones
especifican el alcance, diferenciandose entre principales y secundarias.
Los inputs son elementos materiales y de informacion necesarios para
desarrollar las funciones de la ocupacion. Los medios serian los recursos
necesarios para llevar a cabo las funciones de la ocupacién. Los outputs
son el producto o servicio obtenido del desarrollo de las funciones
propias. Los indicadores son el sistema de medida para controlar el grado
de consecucion de los objetivos previamente establecidos para la

ocupacion.

Los requerimientos, fundamentalmente, seran el perfi de competencias
establecido a nivel técnico o de conocimientos y a nivel de rasgos de

personalidad y habilidades, refiriéendose el apartado de contexto al
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entorno en el se realiza esta ocupacion.

A continuacién, es importante establecer la jerarquizacién de Ias
ocupaciones en funcién de la ponderacion establecida por el panel de
expertos y que, en definitiva, es el proceso por el que se asigna un valor
numérico a cada perfil de competencias en funcién de su contenido, es

decir, se jerarquizan las ocupaciones.

El analisis de las ocupaciones puede llevarnos a una gran dispersién por
lo que es importante llevar a cabo un proceso de agrupacién por
conjuntos de perfiles que podriamos denominar afines. Para realizar esta
agrupaciéon se puede utilizar el concepto de distancia que decidira el
grado de similitud de dos perfiles y que se puede evaluar como distancia
en conocimientos y distancia en habilidades o, de forma mas especifica,
como distancia entre cada competencia. A partir de esta agrupacion
generaremos los perfiles tipo que son un numero determinado, no
excesivamente alto, que representa el conjunto de perfiles afines de una

organizacion o de un sector.

A continuacioén, se debe proceder a la determinacién de lasv competencias
de la persona que ocupa el puesto de trabajo. Podemos optar por
diferentes métodos para su determinacion: panel de expertos, superior
jerarquico, asesores externos, subordinados, entre otros. Esto nos
permite determinar un grafico de las competencias en una ocupacion,
aspecto éste que puede permitir un dialogo que enriquezca el proceso

que se esta realizando (figura 3.21.).
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— — — Panel
------ Expertos
—————SUperior
Subordinados

Figura 3.21.: Niveles de competencias de una ocupacién segun diferentes grupos
(Fuente: elaboracion propia).

1 4 5 6 7 8 9 10 12 12 13 14 15 16 7 18 19 20 21 22

Figura 3.22.: Comparacién de competencias requeridas y disponibles (Fuente: elaboracién propia).

En el cuadro anterior (figura 3.22.) se pueden verificar, a titulo de
ejemplo, las distancias entre unas competencias disponibles en una
OCupacion, las que tiene la persona que ocupa el puesto (marcadas por

Una linea) y las competencias requeridas (sefialadas por barras),
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determinando de esta forma la distancia y los requerimientos de
formacion para 16 competencias de habilidades y 6 competencias

técnicas o de conocimientos.

Este método abreviado puede permitir, tanto a grandes como a pequefias
organizaciones, implantar un sistema de gestion de los recursos humanos
en base a competencias. En el capitulo siguiente analizaremos los
procesos de movilidad, formacion, gestion del desempefio vy

compensacion con el enfoque de competencias (figura 3.23.).

OCUPACION

Razén de ser en la Organizacién

4
IRESPONSABILIDADES |
Productos o servicios + CLIENTES
[ACTIVID ADES Actuacién - desempefio
Criterios de actuacion y
desempefio
CONOCIMIENTOS
RASGOS DE PERSONALIDAD -
HABILIDADES
v :
' DESEMPENO
[ COMPETENCIAS )____* EVALUACION
COMPETENCIAS
MOVILIDAD ) +«—
é 2 FORMACION ]
| PERFIL | COMPENSACIONES § +—
T CURRICULUM -
PERSONALIZADO
GESTION

Figura 3.23.: Esquema de gestién (Fuente: elaboracién propia).

El objetivo final es establecer una piramide de competencias de la
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organizacion por niveles y departamentos o dreas funcionales,
distinguiendo dentro de cada apartado las competencias de habilidades y
las de conocimientos o técnicas. Esta piramide se puede determinar a
nivel 6ptimo y a nivel actual lo que nos permite observar de una forma
global en qué departamento y en qué niveles tenemos déficits o
superavits competenciales y, por tanto, establecer las medidas oportunas
(figura 3.24.).

Esta piramide se puede utilizar como instrumento estratégico en la
gestion de los recursos humanos en base a competencias. Este esquema
nos puede dar una idea rapida y grafica de cémo esta la situacion
competencial de una organizacion respecto a los objetivos estratégicos
fiiados para cada puesto de trabajo u ocupacion, es decir, para cada

persona de cada departamento y en cada area funcional.

Para desarrollar todo este proceso podemos apoyarnos con programas
informaticos que faciliten la ejecucion de la tabulacion de los datos v,
fundamentalmente, nos apoyen en la determinacién de la importancia de
cada ocupacién en funcidén de sus competencias, determinacién de las
distancias entre niveles 6ptimos y actuales y el grado de consecucion de
las competencias esenciales en base a las de cada ocupacion. Como
ejemplo, tenemos el programa Pro-Fil™ de la firma Pro Man Consulting

desarrollado con este objetivo.
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. el
Niveles de S ==Y
competencias

___________________________

____________________________________________

Lirhhd s ),

Areas funcionales_

i

Figura 3.24.: Piramide de competencias (Fuente: elaboracién propia).

Competencias de habilidades

il

==

Competencias de conocimientos
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CAPITULO 4. APLICACIONES DEL SISTEMA DE GESTION POR
COMPETENCIAS

4.1. Introduccion

Cada vez se revela como mas importante la gestion de los recursos
humanos en la empresa y existie un sistema que permite un adecuado
tratamiento de este activo de una forma O&ptima mediante las
competencias, aspecto que hemos tratado de justificar en el capitulo
anterior. Siguiendo a Feltham'” |la necesidad de gestionar
cuidadosamente las competencias de las personas en una organizacioén
se debe a las presiones que estan produciendo los siguientes

acontecimientos:

los cambios en el sistema tecnolégico,

o el camino hacia la calidad,

o la flexibilizacién de las organizaciones,
¢ las nuevas situaciones Competitivas,

s [a internacionalizacion de los negocios,
e el poder creciente de la informacion y

¢ |os cambios en la disponibilidad de los recursos humanos.

7 Feltham, R. Using competencies in selection and recruitment. En Boam Y
Sparrow (1992): op. cit., pagina 90.
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A partir de los afios 80 las estrategias de recursos humanos comienzan a
tener en cuenta el valor afadido por las personas a los resultados de Ia
organizacioén, desarrollando soluciones como cambios en la estructura,
reduccion de costes y simplificacién, programas de cambio cultural,

planificacion de los recursos humanos y desarrollo de los recursos.

La importancia del enfoque de los recursos humanos en base a
competencias proviene en este contexto, del fracaso de los programas de
cambio a gran escala, que no consiguen modificar los comportamientos
individuales, y el vinculo cada vez mas importante establecido entre los
resultados del negocio y las habilidades de los empleados. El enfoque de
competencias se convierte, asi, en una herramienta para el cambio a
través de la gestion de los diferentes subsistemas de recursos humanos:
seleccion, valoracion del potencial y del desempefio, formacion,
desarrollo, constitucion de equipos, disefio de puestos/ocupaciones, entre

otros.

Adoptar el método de gestibn por competencias permite una gestion
integrada de los recursos humanos. Si bien de entrada lo que parece mas
evidente es su aplicacion a la seleccién de personal, uno de los temas
que trataremos en los epigrafes siguientes, no es ésta la Gnica, sino que
la gestion en base a competencias puede acompariar a las personas a lo

largo de toda su permanencia en una organizacion.

Los autores mas innovadores en cuanto a métodos de management
empresarial consideran imprescindible para la supervivencia de las

empresas el aplanamiento de las estructuras'®, lo que inevitablemente

178 Peters, T. (1994). Nuevas Organizaciones en tiempos de Caos, Deusto, Bilbao,

pagina 34.
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cierra caminos al reconocimiento de los buenos resultados de las
personas a través de la promocion, con el consiguiente peligro de
desmotivacion y el evidente riesgo de salida de la organizacién,
precisamente de las personas mas validas. Si la promocién es el Unico
premio al desempefio brillante, el achatamiento de estructuras podria
generar mas problemas que beneficios. Por tanto, es necesario proponer

alternativas.

Antes de abundar en este tema debemos comentar las razones por las

que se sienten motivadas las personas. Siguiendo a McClelland™,

180 181

Herzberg™ e incluso a Maslow™', la motivacién esta sobre todo en
funcién del contenido de las tareas ligadas a una ocupacién y del grado

de realizacién personal que aportan a su ocupante.

De todas maneras tiene que haber otras fuentes de motivacion, ademas
de la promocién a ocupaciones de mando, con el consiguiente cambio de
funciones esenciales que supone, aspecto éste que, por un lado, quiza no
resulte tan estimulante para cualquier persona como acostumbra a
suponerse vy, por otro, tal vez algunas personas carecen de formacion,
habilidades, caracteristicas, es decir, competencias requéridas para la

nueva ocupacion de mando.

La recompensa, entonces, se pervierte: el éxito en el desarrollo de una

ocupacion mediante la aplicacién de determinadas competencias que uno

79 McClelland, D.C., Atkinson, JW., Clark, RA. y Lowell, E.L. (1953): The
achievement motive, Appleton-Century, Crofts.

'8 Herzberg, F., Mausner, B y Snyderman, B.B. (1959): The motivation to work,
Wiley, New York.

'8! Maslow, A. (1954): A theory of human motivation, Harper and Row, New York.
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