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INTRODUCCION

Al hablar, hoy dia, de la integracién del recurso humano, inmediatamente nos
encontramos con una serie de palabras claves, y algunas de ellas cargadas de un
contenido novedoso, como lo son los términos Competencias, Integralidad, Ventaja
Estratégica, Ventaja Compctitiva, Intento Estratégico, Tipologia de Compctencias,
nmimero de Competencias, etc. Por ello abordar este tema no es una tarea facil.

A.ACLARACIONES CONCEPTUALES.

Histéricamente la afirmacién de integracién del recurso humano , tiene varias
perspectivas y es convenicnte precisar, cudl es la que utilizaremos; pues la
plataforma conceptual estriba en una adecuada alineacién de la GENTE que forma
para integral, coherente, consistente, consonante en una organizacién productiva,
proactiva, flexible, con claras claves del éxito; en concordancia a la visién, misién,
objetivos y transacciones positivas con el medio ambiente. Partiendo de este
supuesto precisaremos que, adicionalmente existe por lo tanto, una cultura, valores y
principios, ampliamente aceptados e internalizados en los diferentes niveles
jerdrquicos, en los respectivos seguidores y en la diversidad geografica del campo de
la accién empresarial.

De ser esto asi, hemos realizado un gran paso para entrar en el concepto de
COMPETENCIAS, en caso contrario deberiamos realizar un proceso de cambio
radical que escaparia al tema, al tiempo disponible y muy probablemente escenario
para otro evento de esta magnitud, que nos convoca.

1 José R. Naranjo es Licenciado en Relaciones Industriales por la Universidad Catélica
Andrés Bello. Posteriormente, realizé estudios de postgrado en la Maestria de
Desarrollo Organizacional, graduindose de Especialista en la misma Universidad. La
presente Comunicacién recoge la Conferencia dictada en Maturin, el 19 de Julio de
1996, en el III Congreso de Estudiantes de Relaciones Industriales.
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B.PLAN DE LA EXPOSICION.

La disertacidn sera distribuida, en una primera parte a identificar los requisitos
previos para un ambiente de competencias organizacionales y luego en competencias
personales en este resumen, en las laminas, y aplicaciones respectivas. Para finalizar
este trabajo se prescnlara una aproximacién de caricter ontolégico mediante
argumentos con metifora y alincamientos teéricos.

1.Requisitos previos para un ambiente competencias organizacionales

Al hablar de una compafiia también debemos identificar COMPETENCIAS, es
decir aquellas habilidades bésicas organizacionales, claves que hacen o mas bien
explican la sobrevivencia ante las fuerzas del entorno y a los efectos perversos de
muchas acciones gerenciales, -COMPETENCIAS QUE PROPORCIONAN LAS
RESERVAS (LOS RECURSOS SUBYACENTES CAPACES DE DAR
RESPUESTA ANTE LAS EXIGENCIAS ORGANIZACIONALES Y DEL
ENTORNO).

Muchas Compafiias estdn ocupadas o preocupadas en identificar el corazén de las
COMPETENCIAS DE SU GENTE, sin considerar cudles son LAS SUYAS, tanto
productivas como dc servicios, que se pueden realizar de manera conjunta, bajo un
foco interno y externo, diferencidndose en el lugar de trabajo y en el mercado,
respectivamente,

Esto ha imantado recientemente la vision tradicional de las funciones de Recursos
Humanos, el Disefio de trabajo, Gestién y Evaluacién del Desempefio, Seleccion,
Desarrollo, Reconocimicnto, Compensacién y Comunicacién. En consecuencia
(Beatty, R., 1.995), hay que identificar, desarrollar y sustentar con estrategias de
recursos humanos, las determinantes para desarrollar COMPETENCIAS CLAVES
EN LA FUERZA LABORAL, (conversar, discutir y trabajar las maneras de apoyar a
la organizaci6n, para dar respuesta a los retos estratégicos y a los retos inherentes a
los procesos).

Una fuente tradicional dc la ventaja estratégica lo constituye: los recursos
naturales, capital, tecnologia y los recursos humanos, pero una bidsqueda de la
ventaja competitiva en el ambicnte de COMPETENCIAS, de be pasar por algunas de
esas recetas: Reestructuracion del portafolio de actividades de la Empresa, y/o de
Recursos Humanos como funcién, Disminucién de la Fuerza- Hombre-
outplacement -, reingenicria de los procesos, mejora continua, reinventar la industria
u organizacién y regencrar las funciones de recursos humanos pertinentes,
moviéndose entre monopolio y sobrevivencia con golpes dados o recibidos.

Hammel & Prahalad (1994) identifican ademds algunas cosas que son
importantes en el proceso de discemir las competencias de la empresa, necesaria para
satisfacer las exigencias del negocio y el proceso de labor, y nosotros agregamos:
aquellas competencias de los sujetos como caracteristicas subyacentes ellos
(Boyatzis, 1982), que satisfacen el negocio y el proceso respectivo, bajo un enfoque
dinimico.
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A tal efecto, para la satisfaccién el préximo consumidor o del iiltimo usuario del
dia que podamos tener, hay que realizar el intento estratégico, el cual cosiste en tener
claro: ;Adonde va la industria?, ;Que se hard en los préximos afios? (Cémo es
nuestro futuro?. ;Que arquitectura estratégica soporta a la empresa?.

La importancia de la ltima interrogante consiste en: Competencias claves,
Disefio de trabajo, la métrica de las actividades realizadas, asi como la relacién con
otras dreas de funciones en la empresa.

En todo caso la alineacién de recursos en los Sistemas de Recursos Humanos
existentes deberian tener la siguiente arquitectura: Gestién y Evaluacién del
Desempeiio, en referencia a logros y esfuerzo, alin en inflacion; Seleccién;
Desarrollo; Reconocimiento y Compensacién, asi como Comunicaciones. Un
sistema Social interno apoyado en una cultura descada.

Adicionalmente, Adizes (1.995) se interesa en el proceso de cambio -tan de moda
hoy- y en especial en la puesta a tono o aggiornamiento de las organizaciones, él
indica que misién/visién sélo es itil, en tanto y en cuanto, apoyen unas
modificaciones en la estructura, tan pronto como sea posible.

El desarrollo dc la estrategia necesaria, permitird en consecuencia adaptaciones y
refinamientos de esa misma estructura nueva y la consecuencia pasa por los
siguientes pasos:

1).Conciencia: consenso que hay un problema, hay interdependencia necesaria,
hay urgencia;

2).Verdadero equipo: realizacién con cooperaci6n, es el verdadero cambio;

3).Visién compartida que necesitamos en términos generales;

4).Cambios en la estructura de responsabilidades y de reconocimientos.

5).Formulacién de la estrategia respectiva;

6).Reestructurar la autoridad y

7).Reestructurar los reconocimientos al final del camino.

Lo anterior nos indica en términos de competencias organizacionales: Que hay
situaciones de accién simultdnea, las cuales son prerrequisitos y condiciones
necesarias, para que el proceso sea exitoso. Si esto esta cubierto, entonces podemos
hacer ambiente de competencias de y para la Gente.

,Cual es la interfase entonces, entre RRHH y el enfoque estratégico del negocio?
Aquella que apoye los aspectos visibles del negocio y otras actividades que explican
parcialmente el éxito, acciones, resultados y logros por parte de la GENTE, que
probablemente no son el corazén del negocio, sino que soportan la sobrevivencia en
el buen sentido de la palabra que la actividad genera. Sobre este aspecto daremos
algunos ejemplos:

Electricidad de Caracas y el papel marcador de sus acciones en la Bolsa de
Caracas, ademds de ser contratada por Maravén para disefiar y entregar llave en mano,
una planta Generadora de Electricidad en Paraguand. Aqui tlenemos dos competencias
organizacionales claves: Manejo Financiero y conocimiento tecnolégico
compelitivo.
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En el caso de algunos bancos "exitosos" haber sorteado diversas crisis y
mantenerse en el mercado ha sido por tener en sus altos directivos y supervisores,
unas competencias de Manejo de la Ambigiiedad e incertidumbre y Orientacion de
Resultados, entre otras.

En las firmas de auditores piblicos una competencia es el Desarrollo de
subordinados.

En el caso de mancjo de tecnologias, iniciativa gerencial y agilidad estratégica,
presentes en firmas de telefonia celular,

En las empresas de comida rdpida, la competencia de Relaciones entre pares ylo
interpersonales. ,

Un ejemplo para Uds. en su casa seria lo siguiente: ;Que haremos establecer un
nuevo negocio y nos hemos decidido por: Un Restaurant italiano clase mundial o un
Restaurant tipo familiar de comida italiana o una pizzeria. ;La Misién y la visién
son la misma?; ;La creacién de Objetivos, metas y estrategias como seran?, ;Como
serdn las competencias requeridas (conductas y experiencias constructivas)?.

Si trabajanos s6lo Misién y Visién nos amarramos al “que” pero no conocemos
el "como”. Debemos entonces buscar un enfoque estratégico para aquellos aspectos o
caracteristicas decl negocio y la gente, que operen en sinergia, que apoyen los
procesos claves o medulares, los subyacentes y mediante una evaluacion permanente,
hacer los ajustes respectivos.

Finiquitamos asi este aspecto parcial de nuestra disquisicion, que consideramos
muy importante por cuanto en el marco de referencia debemos recordar las recetas
tanto de Adizes como de Hamel & Pralahad, las cuales en mi opinién son pertinentes
para considerar los escenarios, de ¢cémo y dénde trabajar en ambiente de
COMPETENCIAS, sin incurrir en acciones innecesarias ylo esfuerzos fallidos.

HAY ENTONCES - a manera de una primera conclusién - VARIOS MODELOS
DE COMPETENCIAS ESTRUCTURADOS SEGUN LA NATURALEZA DEL
NEGOCIO Y LA SITUACION DE MERCADO - actual o deseada-.

Al cambiar de plano e irnos a los sujetos dcbemos considerar varios puntos:

El propésito de un cambio de conducta es el que permite alcanzar o conviene
mejor a las metas de aquel que aprende una conducta mds efectiva (Swieringa y
Wierdsma, 1.995) y esto es competencia: capacidades y conductas laborales mas
efectivas.

El tema de Competencias es una novedad en la Venezuela actual, el cual tiene
antecedentes de investigacién con D. McClelland en 1.970, quicn consiguié que los
test, titulos y promedios académicos no contribuian con la medicién con objetividad
de la actuacion del individuo en el trabajo (Mitrani A. et al, 1.992), mas bicn
consigui¢ otros elecmentos adicionales en las personas, que definfan mejor la
situacién: Dimension Logro y Accién (Orientacion al logro, Iniciativa, Bisqueda de
Informacién, Calidad y Orden), Dimensién Influencia y Liderazgo (Influencia,
Construccién de relaciones, conocimiento organizacional), Dimensién Cognitiva y
Solucién de Problemas (Experticia, Experiencia, Pensamiento analitico,
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Pensamiento Conceptual), Dimensién Efectividad Personal (Autocontrol, Manejo del
Stress, Compromiso Organizacional, Flexibilidad, Conducta ante oportunidades de
mejora), Dimensién Gerencial y Supervisoria (Direccion, Trabajo en equipo,
Desarrollo de personas a su cargo), Dimension Ayuda y Servicio (Orientacién a
clientes, Relacion con terceros, Confianza en si mismos).

2 Identificacién de Competencias

Sin embargo, evolucionando en el concepto de COMPETENCIAS, hemos
conseguido varios resultados que dependen de los procesos y la GENTE requerida para
ello, considerando adicionalmente la naturaleza de trabajo del empleado y/o de la
Empresa

En este sentido, Minner, J. (1.978) identifica competencias de tipo gerencial:
Planificaci6n del trabajo, organizacién del trabajo de otros, supervision del trabajo de
otros, y adicionalmente plantea que COMPETENCIAS SON RECURSOS -
INTERNOS y CAPACIDADES PARA HACER ALGO, A PARTIR DE UN
POTENCIAL QUE SE EJECUTA PORQUE HAY CONDICIONES EN EL.

Schein (1.985) reporta tres Competencias Gerenciales Jackson T. (1.992), reporta
una serie de dimensiones y competencias interesantes de acuerdo a los tipos de
trabajo especificos para ciertas empresas fundamentalmente en Inglaterra.

Hay/McBer (1.992) presentan una metodologia como consultor bastante
poderosa, pero limitada a los recursos disponibles por la empresa contratante.

Flynn L. (1.994) reporta competencias requeridas para ambientes de trabajo de
Biotecnologia.

Risdorfer A. (1.994) rcporta avances en Computer Sciences Corporation de sus
programa de Educacién y Desarrollo basados en Competencias.

Stromberg G, (1.995) reporta vinculacién estrecha entre Competencias,
Organizacion, Trabajo, Relacién con supervisados, Relacién de otros entre HR/
Gerencia de Procesos e iniciativas del negocio.

Nordhaug y Gronhaug (1.994) indican que los conocimientos relativos al trabajo,
destrezas y habilidades conforman la base de competencia como calificacién para un
trabajador independientemente del nivel, ganados a través de educacion (general) y
expericncia (especializada)en el lugar de trabajo.

Maria do Socorro M.V. de Socorro (1.995) indica que una cuestion de recursos
humanos - Gente - y del desarrollo gerencial alcanzado y que un objctivo para esto
ltimo, significa alcanzar competencias miltiples sefialando: Competencia Técnica
que permite aprehender la naturaleza del negocio, el mercado donde se actia, o la
tecnologia que utiliza. Competencia Administrativa que establece la forma adecuada
de uso que la organizacién dispone para alcanzar objetivos. Competencia
Interpersonal para comprender la conducta de las personas y tener relaciones
positivas. Competencia Politica para ejercer liderazgos, identificando fuentes de poder
y aprender a lidiar con ellas para beneficio de empleados, empresa y sociedad.

En todos hay una metodologfa comiin y esta consiste, en un estudio y andlisis de
conductas mediante la técnica de incidentes criticos, desarrollada por Dayley y luego
por Flanagan en 1.954, agregando Mc.Clelland el Test de Apreciacién Tematica
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(T.A.T.) y el Andlisis de Contenido de la Expresién Verbal (Mitrani et al, 1.994). Si
ha tenido éxito en el pasado, la probabilidad de resolver el futuro serd mas acertada,
lesto serd posible con los cambios en el ambiente actual?, ;puede presentarse
incapacidad entrada o miopia cognoscitiva? son dos tentaciones las cuales hay que
tener en cuenta, de manera dindmica.

Sin embargo, en la comunidad Econémica Europea el concepto de
COMPETENCIAS, se asocia a capacidades que deben resolver un sistema de
formacién y ensefianza profesional, o a un rendimiento evaluado segiin normas
detalladas previamente , o a incrementar mejoras de procesos formativos, o la
obtencién de acreditacién y certificacién profesional (Bunk, G.P., 1.994).

Ya antes scfialamos que una conducta eficaz o varias de igual caracteristica, son
una competencia y 1a tarea radica en estar de manera dindmica, identificindolas y
propicidndolas en beneficio del logro de objetivos organizacionales. La consideracién
(Grootings, 1994) de un contexto modificado en sus relaciones laborales por
desaparicién de formas tradicionales de divisién de trabajo, atenuacién de las
diferencias verticales, y horizontales en el ambiente de trabajo y un cambio
organizativo continuo hacen de este reenfoque, centrado en competencias una
sistematizacion pertinente.

La consideracién de tendencias actuales en los ambientes laborales (Mebaut,
1994) se pueden indicar en cinco:

1).El movimiento de flexibilidad productiva y de polivalencia operativa
correspondiente, ampara un ciclo de rotaciones para ampliar una gama de
conocimicntos técnicos y profesionales.

2).La disminucién de las barreras funcionales permite entonces de hablar de
polifuncionalidad entre dreas de conocimientos de Gestién debido a una
disminucién o ausencia de prescripciones estrictas del trabajo y aumento de las
exigencias externas hacia la organizacién.

3).Mayores exigencias en materia de calidad, mejoramiento continuo y
aptitudes para las correcciones oportunas.

4).Mayor desarrollo de coordinaciones complejas dentro de los colectivos
de trabajo, referido pues a mayores exigencias de competencias de relacién y
comunicacion, '

5).Todo esto le da un marco para tipificar en consecuencia las posibilidades
de aplicacién del concepto ambiente de competencias.

3.Tipologias de competencias.

Otro aspecto a considerar son las tipologias de COMPETENCIAS: Esenciales
(aquellas necesarias para una actuacion promedio o minimamente aceptada),
Diferenciadoras (referidas a discriminar actuacion laboral por 0 muy por encima del
promedio establecido). Técnicas y/o Personales (referidas a capacidades por
conocimientos y habilidades). Genéricas (relacionadas con el técnico y el contenido
del trabajo en si) y Orgdnicas (aquellas referidas para una compaiifa en especial,
construidas, ajustadas a requisitos y planes de accién de Corporaciones, (Raelin, J. et
al, 19.995).
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El nimero de COMPETENCIAS de acuerdo a investigaciones y aplicaciones
mds recientes son: De 5 a 8 para Administracién y Apoyo; de 8 a 11 para
profesionales y Técnicos y de 9 a 13 para Supervisores/ Gerentes.

La aplicacién del ambiente de competencias debe hacerse de manera Gradual y con
Procesos de Alianzas Estratégicas -Internas y Externas- y con Equipos
Multidisciplinarios, de Multiorigenes dentro de la Empresa, a fin de Identificar las
que le son propias dentro de un plan Estratégico a la Organizacién. Por cuanto los
nuevos requisitos de trabajo permiten navegar en riesgos calculados o definidos y
participar exitosamente en intercambios complejos y esto es precisamente
competencias (Quinn, 1995).

Para finalizar en bueno considerar que todo cambio lleva en si, un proceso
politico y el ambiente de competencias no es ajeno por cuanto estamos generando
mdés horizontes en nuestra gente, lo cual debe considerarse por sus efectos
Reestructuradores.
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