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acogidas por los obreros, fue debido a las protestas de éstos que el
sistema llegd a ser investigado en los Estados Unidos en 1911 y
finaimente prohibido el destino de fondos publicos para los estudios de
tiempos y movimientos. Un comité de la Camara de Diputados de ese
pais sefald, tras su estudio, que el taylorismo no tenia en cuenta factores
de fatiga del trabajador, que los llevaba a hacer tareas Cada vez mas
sencillas y mecanicas y que habia conseguido un distanciamiento entre

patronos y obreros.

Esta concepcion fuertemente pragmatica, utilitaria, mecanicista y
econdmica del hombre fue criticada por Friedman® y la destruccién de la
individualidad por Myers®, pero la obra de Taylor ha tenido continuadores
en Gantt®, quien introdujo el sistema de tareas con prima y planteé los
primeros conceptos en materia de responsabilidad social de la empresa, y
Emerson® quien amplié el enfoque del individuo como unidad basica de
analisis para centrarse en la estructura jerarquica de la empresa, enfoque
que representa de manera mas explicita Fayol y que comentaremos mas

adelante.

En resumen, se puede decir que Taylor fue el primero en considerar los
recursos humanos y en aprovechar el potencial de las personas, pero al
mismo tiempo convirtié a las personas en maquinas, condenandolas a

realizar trabajos monétonos. A pesar de ello, de su obra podemos recoger

* Friedman, G. (1973, 1945). Ou va le travail humain?, Gallimard, Paris, pagina
12. '

52 Myers, C.S. (1920): Mind and work, University of London Press, London.
%3 Gantt, H.L.. (1910): Work, wages and profits.

% Emerson, H. (1911): Twelve principles of efficiency.
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los siguientes principios de su enfoque “cientifico” del management:

a) busqueda de la armonia, en lugar de la discordia, en la accion del

grupo;

b) logro de la cooperacién entre las personas, en lugar del

individualismo caético, y

¢) desarrollo de todos los trabajadores al maximo posible para su

prosperidad y la de la empresa.

Segun Viedma®, Taylor no ignor6 el factor humano, pero tampoco se
centré excesivamente en él, y asi dice: “aunque en sus trabajos parecia
centrar su preocupaciéon en aumentar la productividad a nivel de fabrica,
clave del éxito de las empresas en la era de la revolucién industrial, en la
practica siempre tuvo una orientacion humanista y, aunque algo idealista,
pensaba que . se podian armonizar los intereses de los obreros,
administradores y propietarios. Taylor nunca ignoré el hecho de que las
relaciones entre los empresarios y los trabajadores forman, sin lugar a
duda, el aspecto mas importante del arte del management. (...) Su
principal preocupacion a lo largo de su vida fue la de aumentar la eficacia
en la produccion, no sélo para disminuir costes e incrementar beneficios,
sino para que los trabajadores pudieran tener acceso a mayores salarios

si conseguian mayores cotas de productividad”.

® Viedma, J.M. (1992): La excelencia empresarial espafiola, MCGraw-Hill, Madrid,
pagina 28.
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2.3.2. El acoplamiento del hombre a la maquina

Con el cuestionamiento del enfoque taylorista, la concepcion “one best
way’ es abandonada por algunos cientificos, principaimente psicélogos,
que van a hacer hincapié en las diferencias individuales. Frente a la
motivacion puramente econémica se encontraran otras, pero la finalidad
parece ser la misma: facilitar la tarea de los trabajadores para reducir los

costos y aumentar la productividad.

En 1910 Hugo Miinsterberg y sus colaboradores inician la investigacion
de las aplicaciones de la psicologia a la industria. Para este autor se

buscan tres objetivos principales®:

a) determinar a los individuos mas aptos para un trabajo en funcién

de sus cualidades mentales;

b) conocer las condiciones que garanticen resultados satisfactorios

del trabajo de los individuos y

¢) encontrar el modo de disponer aquello que contribuye a un

ventajoso estado mental en beneficio del interés econdémico.

En definitiva, se esta refiriendo al analisis de las condiciones en las que
se puede encontrar el hombre, el trabajo y el rendimiento mejor posible.
Junto con Cattell*” sefiala la importancia de la aplicacion de los tests a la

seleccion de trabajadores, apunta la necesidad del estudio de la fatiga y

% Minsterberg, H. (1914): Psicologia de la actividad industrial. Ensayo de la
psicologia experimental aplicada. Jorro, Madrid, pagina 19.

7 Cattell, R.B. (1948); “Concept and Methods in the Measurement of Group
Syntality”, Psychological Review, numero 55, paginas 48-63.
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la monotonia desde una perspectiva psicologica, el problema del ajuste
de las condiciones tecnoldgicas a las psicoldgicas e inicia el campo de la

orientacion vocacional y el estudio de la publicidad.

Al mismo tiempo, como indica Pefia Baztan®, en el afio 1913 se crea en
Barcelona el Secretariado del Aprendizaje, centro orientado a aplicar los
estudios antropolégicos y psicométricos para la adecuacion del hombre al

trabajo, que sigue las teorias de Minsterberg.

En este contexto de investigacion estalla la | Guerra Mundial,
consagrando el 'desarrollo de la psicologié industrial, mediante la
aplicacion de tests de capacidad intelectual y de ocupaciones en la vida
civil a los reclutas, con el fin de seleccionar a los de mayor capacidad
para su ascenso a la oficialidad y asignar adecuadamente las tareas
militares en funcién de dichas ocupaciones. No obstante, a mediados de
los afios 20 se descubre que los tests no eran ni tan eficaces ni tan
buenos predictores del rendimiénto en el trabajo como se suponia,
manifestandose la importancia de los datos de motivacién y personalidad

en dicho rendimiento.

2.3.3. El factor humano

Al mismo tiempo, en Gran Bretafia y, como en el caso de Miinsterberg, a
consecuencia de la | Guerra Mundial, la psicologia industrial experimenta
un fuerte desarrollo a partir de los estudios sobre la fatiga y la monotonia
aplicados a los problemas de productividad de los obreros de las factorias

dedicadas a la industria bélica, en situacién de fuerte aumento en la

*® pefia Baztan, E. (1985): La psicologia y la empresa, Hispano Europea,

Barcelona, pagina 58.
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demanda.

En un primer momento, los estudios sobre la fatiga se abordaron desde

un punto de vista fisiolégico, pero pronto derivé hacia otro enfoque: la

monotonia®, entendiéndola como condicion no fisioldgica sino psicolégica

y subjetiva que, sin embargo, aparece en condiciones objetivas y al

mismo tiempo depende de diferencias individuales. La monotonia medida

por e

| grado de hastio guarda relacioén con:

a) el grado de mecanizacion de la tarea, esto es, aparece un menor
grado de hastio en tareas totalmente automaticas que permiten
dirigir la atencion hacia otros temas y un mayor grado en las tareas
semiautomaticas que requieren una cierta atencién, pero no la

suficiente para ocupar totalmente la capacidad mental;

b) las condiciones de trabajo, es decir, el hastio disminuye si la
actividad cambia en el momento oportuno dentro del turno de
trabajo, si se paga en funcion del rendimiento, si el trabajador
percibe el trabajo como algo con contenido propio y no como tareas
indefinidas e intefminables, si se permite el trabajo en grupo y si se

introducen periodos de descanso, y

c) ciertas caracteristicas individuales, como el nivel de inteligencia,
hacen que los obreros con nivel intelectual superior se hastien mas
facilmente con los trabajos mondétonos aun cuando su productividad

sea superior a la media®.
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Londres, pagina 42.



LA GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS EN BASE A COMPETENCIAS
ANALISIS DE COMPETENCIAS EN EMPRESAS DE AUDITORIA

El enfoqu'e del ajuste y del factor humano parte de postulados
individuales, sin llegar a cuestionarse si los resultados de su trabajo eétén
relacionados con algo que vaya mas alld de las caracteristicas
psicolégicas individuales, es decir, no entra a considerar la importancia de
las relaciones en el trabajo, tema en el que insiste el movimiento de las

Relaciones Humanas que veremos mas adelante.

2.3.4. La organizacion racional

I*" se sitia desde la cima

Como ya hemos sefalado, el enfoque de Fayo
de la jerarquia industrial, considerando la empresa como una totalidad y
prestando atencién a los problemas organizativos de la direcciéon. La
cuestion central que trata de abordar es la identificacion de las funciones
basicas necesarias para realizar el fin general de la organizacion,
analizando las categorias de actividad desde las mas amplias hasta llegar
a las tareas individuales. Estas tareas deben agruparse de tal manera

que rednan la maxima productividad y eficiencia al minimo coste.

Las funciones de la empresa, asi, se definen como técnicas, comerciales,
financieras, de seguridad, contables y administrativas. Fayol se centra en
los puntos que componen la funcién administrativa, a saber, previsién o
planificacidn, organizacion, direccion, coordinacion y control®?, buscando

los principios que vinculan entre si estas cinco actividades.

o Fayol, H. (1925). Administration Industrielle et Générale, Dunod, Paris, pagina
60.

%2 Fayol, H. (1925): op. cit., pagina 75.
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La empresa es, por tanto, una estructura formal e impersonal y el papel
de los hombres en ella es instrumental. Define la autoridad como el
derecho de mandar y el poder de hacerse obedecer y determina que
viene establecida de antemano, la dota de funciones que le dan sentido,
por lo que los individuos que la ostentan ejercen la autoridad en la medida
en la que desempefian las funciones de la misma. De este modo,
distingue los puestos de trabajo de los individuos que los ocupan. Por lo
cual, la estructura es concebida verticalmente en funcién de las

relaciones jerarquicas y horizontalmente en términos funcionales.

El adecuado funcionamiento de la empresa segun Fayol exige el respeto
de una serie de principios técnicos que, agrupados de forma resumida,

son.

a) los principios de_ administracién, que suponen la division del
trabajo, la autoridad y la responsabilidad, la disciplina y sus
instrumentos, la unidad de mando, la unidad de direccion, la
subordinacién del interés particular al interés general, Ia
remuneracion, la centralizacion, la jerarquizacién, el orden material y
social, la equidad, la estabilidad personal, la ihiciativa de los

empleados y la unién del personal;

b) los procedimientos administrativos, que incluyen el estudio

general, el programa de accién o plan, el informe del subordinado al
jefe, las reuniones de coordinacién, el organigrama, la comunicacion

entre iguales y el cronometraje; y
c) las capacidades, de las que Fayol dice que “la capacidad esencial

de los agentes inferiores es la capacidad profesional caracteristica

de la empresa y la capacidad esencial de los altos jefes es la
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capacidad administrativa™.

Sin despertar una reaccién tan fuerte como la que animé Taylor, la
metodologia fayolista ha sido acusada de escoger el camino mas rapido y
facil; el pragmatismo de la experiencia directa y no representativa, para
obtener conclusiones aplicables inmediatamente, a pesar de los errores
metodologicos que la llevan a la inconsistencia®, de consistir en grupos
de objetivos a cumplir, pero sin indicar cémo alcanzarlos y de partir de
una vision parcial de la empresa que olvida aspectos importantes del
comportamiento real: no contempla los aspectos informales, pero reales,
que afectan a la dindmica y funcionamiento de la empresa y demuestra

desconocer la realidad de la conducta humana y del grupo®.

Tanto de Fayol como de Taylor se puede decir que hicieron el primer
intento de estudio de las organizaciones buscando el aumento de la
eficiencia, pero su afan por encontrar los principios universales los
redujeron a una vision excesivamente mecanicista del ser humano, vision
que evidentemente tuvo su influencia en la gestion de los recursos

humanos de las empresas.

58 Fayol, H. (1927): L’eveil de I'esprit public. Dunod, Paris, pagina 142.

& Kliksberg, B. (1978). El pensamiento organizétivo. Del taylorismo a la teoria de la
organizacioén, (2 vol.), Paidés, Buenos Aires, pagina 33.

o Peird, J.M. (1991): Psicologia de la Organizacién, (2 vol), UNED, Madrid, pagina
12.
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2.3.5. El estructuralismo

La Teoria de la Burocracia de Weber se presenta como el primer gran
modelo tedrico que estudia la organizacion desde un nivel global,
ofreciendo una vision estructural de la misma. El impacto de esta teoria
se deja sentir a partir de la | Guerra Mundial, momento en el que la
organizacién burocratica se considera “fundamentalmente el ejercicio del
control basado en el conocimiento. Este rasgo es lo que la hace

especificamente racional™®.

El término “burocracia” aparece en el contexto filosoéfico - politico del siglo
XVIii. Durante el XIX se estudiara en relacion a otros conceptos, como la
democracia y la estratificacion social. Marx la sitta, refiriéndose a ella
como la organizacion caracteristica de la administracion estatal, dentro
del contexto de fa lucha de clases y la crisis del capitalismo; atribuyendo a
los burdcratas caracteristicas como el parasitismo, incorﬁpetencia y
avidez de poder, por lo que el sistema burocratico carece de ofro sentido
gue no sea el de mantener el poder de las clases dominantes. Sin
embargo,‘ Lenin y Trotsky intentaron encajarla en el esquema marxista y

la aceptaron como un rasgo central del régimen soviético® .

El estudio de la burocracia por parte de Weber debe analizarse desde la
teoria de la dominacién, de este mismo autor, en la que se establecen las
condiciones segun las cuales quienes detentan el poder justifican su
legitimidad y, como ello no es suficiente, hace falta un cierto grado de

organizacion administrativa que permita ejercerlo. Asi, existen tres

% Weber, M. (1947): The theory of social and economic organization, The Free
Press, Glencoe, pagina 311.

8 Mouzelis, N.P. (1975); Organizacién y burocracia. Un anélisis de las teorias
modernas sobre organizaciones sociales, Peninsula, Barcelona, pagina 71.

76




LA GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS EN BASE A COMPETENCIAS
ANALISIS DE COMPETENCIAS EN EMPRESAS DE AUDITORIA

principios de legitimacién, con la organizacién que les corresponderia,

que implican tres tipos de dominacion:

El ejercicio de control basado en el conocimiento, mencionado al

comienzo de este epigrafe, se asienta, en primer lugar, en unas normas
legales que se establecen por su racionalidad; en segundo lugar, la
persona de autoridad, que ejerce este control, ocupa un cargo delimitado
(en cuanto a funciones, derechos, obligacionés), por razén del cual
detenta ese poder y, por ultimo, el individuo que obedece a la ley, no a la
voluntad de los jefes en cuanto a individuos. Esto caracteriza la

organizacion burocratica.

Ademas, la organizacién de los cargos burocraticos sigue un principio
jerarquico que los controla a todos; las conductas estan reguladas y esas
regulaciones deben ser conocidas por los miembros de la organizacion.
Existe un sistema de promociones en funcién de la antigliedad o de los
conocimientos, no por nepotismo, y los actos, decisiones, reglas se
registran por escrito. El funcionario ideal gumple su tarea “sine ira et

studio”.

Técnicamente, la burocracia pura tiende a proporcionar la mayor eficacia,

pero su utilizacion por Weber desde esta vision abstracta e ideal ha
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atraido muchas criticas que, sobre todo, ponen de manifiesto las
diferentes disfunciones que surgen del modelo a partir de Ia
consideracion de aspectos empiricos de su funcionamiento y de la
estructura de diversas organizaciones burocraticas, aspectos que
estudian los efectos no previstos en el modelo ideal. Sin embargo, las
primeras criticas no llegaron hasta mucho tiempo después, desarrolladas
por R. K. Merton®®, quien se refiere a la rigidez que se produce en la
burocracia, a partir del aprendizaje disfuncional de los burdcratas,
reduciendo los mismos fines de la organizacion: el intento de racionalizar
el funcionamiento de la organizacién burocratica hace que el control
aumente para que sea posible prever cualquier comportamiento, pero
esto reduce el volumen de las relaciones personales, se intensifican las
reglas y hace aumentar el escalonamiento jerarquico. El comportamiento
se hace también mas rigido frente a las presiones exteriores y poco eficaz
para resolver problemas, imposibilitando los fines de la propia

organizacion.

Sin embargo, el estudio de la burocracia ha puesto de manifiesto la
necesidad de considerar los aspectos estructurales que, aunque no
agotan las dimensiones relevantes de la organizacién, tampoco la
reducen a la consideracion del factor humano o del factor tecnolégico.
2.4. Enfoques humanistas

2.4.1. La escuela de las Relaciones Humanas

El planteamiento seguido por los autores que hemos ido citando hasta el

% Merton, R.K.. (1940): “Bureaucratic structure and personality”, Social Forces,
namero 17, paginas 560-568.
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momento se muestra insuficiente en su perspectiva individual, y las
investigaciones desarrolladas comienzan a sefialar la necesidad de
considerar las dimensiones sociales del comportamiento humano. Es el
despertar de la atencién, cuidado del ser humano, sus necesidades y
expectativas en el ambito laboral, reconociéndose su importancia, Ia
necesidad de atender sus deseos y sentimientos para mejorar el

funcionamiento de la empresa.

A partir de 1924, y a lo largo de casi dos décadas, se realizan una serie
de experimentos en la planta de Hawthorne de la Western Electric
Company en los que el principal objetivo era el examen de las
condiciones de trabajo, concretamente la iluminacién, en su relacién con
la produccion. Las conclusiones a estos experimentos se encuentran en
la obra de Mayo®®, autor que se considera como el iniciador de una nueva

era en la psicologia industrial.

Lo mas sorprendente de esta prueba desarrollada es que la productividad
del grupo experimental (o grupo al que se sometia a las condiciones del
proceso) era mas alta independientemente de que la iluminacion fuera
mas intensa que la del grupo control (o grupo al que no se sometia a tales
condiciones, para luego comparar sus resultados con los del grupo
experimental). Estos resultados mostraron idénticos efectos si se
modificaban los periodos de descanso, la jornada laboral, los incentivos y
los sistemas de retribucion que no parecian explicar los cambios de

productividad.

Fue necesario analizar otras variables del grupo para descubrir cuél era la

causa de esta mayor productividad, llegandose a la conclusion de que

% Mayo, E. (1959). Problemas humanos de una civilizacién industrial, Galatea
Nueva Vision, Buenos Aires.
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eran las siguientes: sus componentes habian creado lazos de amistad
entre ellos, se consideraban a si mismos como un grupo eficiente,
disfrutaban de condiciones de trabajo especiales y recibian un trato
diferente al participar en el experimento de esa forma tan distinguida.
Estos trabajadores habian mejorado su rendimiento en base a la actitud
frente a su puesto de trabajo, frente a la organizacién y el grupo, lo cual
implicaba un mayor nivel de satisfacciéon laboral y, por tanto, modificaba
su rendimiento. En definitiva, como postula el principio de incertidumbre™,

la observacion estaba influyendo en el resultado.

En conjunto estos estudios ponen de manifiesto una serie de cuestiones:
existe una organizaciéon informal junto a la organizacién formal y son
mutuamente dependientes; la conducta de un individuo y de un grupo
depende de su forma de integracién al conjunto social y a la estructura de
la empresa en los niveles formal e informal y es necesario preparar a los
jefes y directivos porque, segin Mayo’’, la parte principal de la industria
es humana y social, no esencialmente econdmica, y la habilidad de
gestion crucial para la empresa es el liderazgo. Los directivos y
supervisores deben manifestarse sensibles a las necesidades sociales e
intentar satisfacerlas para que los trabajadores colaboren efectivamente
con la organizacion en lugar de trabajar contra ella. En resumen, se pone
de manifiesto la necesidad de tener en cuenta las dimensiones sociales
del comportamiento humano, la influencia de ios grupos sobre el individuo

y la necesidad de considerar las relaciones humanas en la organizacion.

0 gl principio de incertidumbre aparece en los afios 20 en el contexto de la
mecanica cuantica y, de una manera simplificada, puede enunciarse diciendo
que cualquier medida de un sistema perturba al mismo y la amplitud de esa
perturbacion es indeterminada, por lo que la observacion afecta al resultado de
lo observado.

7! Mayo, E. (1945): “Social problems of an industrial civilization”, Harvard School of
Business, niimero 13, Boston.
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El trabajo es una actividad social, en la cual los trabajadores forman parte
de un grupo y no se integran como individuos de forma aislada, por lo que

el entorno social ejerce una gran influencia sobre la productividad.

Uno de los autores que mas influyé en el estudio del liderazgo, tema
centfral de la psicologia de las relaciones humanas, fue Kurt Lewin.
Formulé la conocida teoria del campo de fuerzas, concepto tomado de la
fisica, en la que se afirma que la conducta del sujeto depende de la
personalidad del individuo, y se explica con base en la motivaciéon o las
necesidades y en el entorno en el que actta. Por ello, si se conocen las
exigencias del individuo y la intensidad de las fuerzas del ambiente, al
que Lewin llama campo, asi como su valencia (positiva o negativa), se
podréa predecir el comportamiento del individuo en cualquier momento™,
Distinguié entre fuerzas impuestas, que actian desde el exterior de la
persona y fuerzas propias, que reflejan directamente sus necesidades. A
partir de aqui describe que el hecho de que un individuo participe en la
determinacion de una meta hace mas probable que genere sus propias
fuerzas para alcanzarla que cuando ha sido impuesta, en cuyo caso quien
la haya fijado debe ejercer sobre el individuo una influencia constante,
porque, de otro modo, los motivos de la persona no asociados con el
logro de la meta seran los que determinen su comportamiento, que
probablemente ir& en otra direccion. Este aspecto explica las
consecuencias positivas del liderazgo y la toma de decisiones

participativas y consensuadas.

El enfoque de las relaciones humanas fue ampliamente criticado por
diversos motivos: por su rechazo del dinero como motivador, su negacion

del individualismo y la dependencia moral que se suponia a los

2 Lewin, K. (1951): Field theory in social science, Harper and Row, New York.
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trabajadores respecto de la direcciéon por prestar atencién solamente al
grupo, no al individuo, sin llegar a considerar la organizacién en su
conjunto y, por ultimo, por olvidar la importancia del poder. Sin embargo,
las aportaciones de esta perspectiva a la teoria de los recursos humanos
deben tenerse en cuenta debido a la importancia que se otorga a la
influencia del grupo, a los elementos informales, al papel del liderazgo y a

los factores tecnolégicos.

Entre el enfoque burocratico y el de la escuela de las relaciones humanas
encontramos las siguientes diferencias: lo que determina el
comportamiento de los miembros en una burocracia son los aspectos
formales y racionales, cuando para la escuela de relaciones humanas son
los aspectos informales producidos en la interaccion. En la primera el
énfasis esta en lo normativo, que regula la estructura y el proceso de la
organizacion, mientras que para la segunda estd en lo empirico, en
elementos no racionales. La perspectiva de la burocracia es estructural y
la de las relaciones humanas es psicologista. Estas diferencias de
enfoque tienen su sentido ante el analisis y la comprension del
funcionamiento de las organizaciones y del papel que juega la gestion de
los recursos humanos en ellas, gue esta en funcién précisamente del

enfoque escogido por los gestores de la empresa.

2.4.2. La revolucion tecnoldgica

Como en ofras ocasiones a lo largo de la historia, la guerra tiene un
impacto importante en el avance de la tecnologia. Tras la Il Guerra
Mundial encontramos un importante desarrollo de la ingenieria, de la
ergonomia, de las aplicaciones de la psicologia a las empresas, de la
informatica, de la investigacion operativa, de la teoria de la decision, de la

teoria de juegos..., todo ello impulsado por la industria bélica y la guerra.
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Estos avances tienen una clara repercusion sobre los estudios del
comportamiento en las empresas y la valoracion de los recursos
humanos, apuntando a la concepcion de la organizacién como un sistema
abierto y multidimensional en el que hay que tener en cuenta aspectos

tecnolégicos, humanos, sociales y estructurales.

Asi, a partir de la Il Guerra Mundial, las aproximaciones al estudio de las
organizaciones insisten en el papel de los aspectos tecnolégicos con el
comportamiento laboral en las empresas a través de la planificaciéon del
trabajo, teniendo en cuenta las necesidades de los trabajadores, evitando

la monotonia y facilitando las relaciones.

El enfoque sociotécnico ante esta revolucién tecnolégica ha propuesto

tres modelos basicamente:

a) los estudios de comportamiento en organizaciones industriales

incorporando dimensiones técnicas y humanas;

b) la psicologia humanista frente a la despersonalizacion y

¢) la dimension racional de la motivacion,
tras los cuales encontramos el siguiente principio: el modo de gestionar la
tecnologia no debe basarse en el determinismo tecnolégico, que supone
adecuar el sistema social a la tecnologia, sino en la eleccion tecnolégica,
es decir, en adecuar la tecnologia al sistema social.
En Estados Unidos este énfasis se puso en el trabajo en cadenas de

montaje, donde éste era repetitivo, simple y monétono. En el contexto del

efecto de este trabajo en el comportamiento del trabajador, Walker y
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Guest™ sefialan que la produccién en cadena no debe ser considerada
tanto “como un método de la ingenieria industrial cuanto como un cédigo
gue gobierna el comportamiento y modo de vida dentro de la fabrica”, lo
que lleva a determinar si debe el hombre adaptarse al entorno de las
maquinas o si es posible modificarlo para que tenga en cuenta las
necesidades humanas. A partir de las entrevistas con 180 trabajadores de
una planta de montaje, establecen dichos autores que las caracteristicas
mas desagradables para los empleados son el trabajo en cadena, la
repetitividad y la falta de interés. Los motivos para seguir en sus puestos
son la paga, superior a la de otros empleos, y la estabilidad en el empleo.
Se quejaban también los trabajadores de la imposibilidad de mantener
contactos sociales en la empresa y de las casi nulas posibilidades de
promocién, todo lo cual influye sobre la motivacién laboral, provocando un
grado considerable de absentismo. Para incrementar el nivel de interés,
los autores proponen técnicas de enriquecimiento del trabajo (‘job
enrichment”), que suponen basicamente un aumento del contenido y
responsabilidades asighados a determinados puestos y de ampliacién de
tareas o ‘job enlargement”, que suponen lo contrario que la simplificacion
de las mismas; esto es, la dotacién al puesto de un mayor nimero de
tareas con el fin de que el trabajador tenga una vision menos
fragmentada de su intervencion en el proceso productivo, técnicas que se
sitian en la linea de las aportaciones de las escuelas de las relaciones

humanas.

En 1947, en Inglaterra, se funda el Instituto Tavistock, donde se
desarrollan investigaciones en el area de interaccion entre el aspecto
social y el tecnologico de las organizaciones, en lo que llaman “sistema

sociotécnico”, con el objetivo de encontrar las variables relevantes en la

3 Walker, C.R. y Guest, H. (1952): The man on the assembling line, Mass. Harvard
University Press, Cambridge, pagina 2.
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interaccion de ambos aspectos para determinar el mejor ajuste posible
entre ellos. Analiza el redisefio de puestos de trabajo, del proceso
productivo y de toda la organizacion, de forma que se facilite Ia
satisfaccion de las necesidades de las personas: el sistema técnico debe
estar disefiado en funcién del sistema sociolégico. Esto deriva hacia
nuevas formas de organizacién laboral (democracia industrial con la
participacion de gobiernos, sindicatos y patronales) y nuevas pautas de

comportamiento (enriquecimiento y ampliacion de tareas).

Uno de los estudios realizados por el Instituto, llevado a cabo por Trist y
sus colaboradores en las minas de carbon de Durham, arroja
conclusiones definitivas. En dichas minas los métodos de extraccion,
manuales y en grupo hasta entonces, habian sido cambiados por un
nuevo sistema de automatizacién de las extracciones, pero que exigia
trabajar individualmente y fraccionando las tareas. El cambio habia
provocado, paradéjicamente, numerosos conflictos y un importante
descenso del rendimiento a pesar de la facilidad de las tareas que

suponia el avance tecnoldgico.

Los problemas remitieron cuando se encontré6 un sistema “mixto” de
extraccion, con el que se hall6é la manera de emplear la nueva tecnologia,
al mismo tiempo que se mantenian los grupos de extraccion. El grupo de
Trist concluyé, a partir de este estudio, que el impacto de la tecnologia
sobre el comportamiento esta mediatizado por la organizacién laboral que
se establezca: ante un mismo sistema técnico pueden encontrarse
distintos sistemas sociales de trabajo. Como ellos mismos concluyen, “a
diferencia de los sistemas mecanicos (-..) los sistemas sociotécnicos
poseen la cualidad de la equifinalidad; pueden encontrar un estado

estable a partir de condiciones iniciales diferentes a través de diversos
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caminos”™

, porque la empresa, independientemente de la tecnologia,
tiene unas propiedades sociales y psicolégicas. Esto nos lleva a la
consideracion de las organizaciones como sistemas abiertos y al grupo

de trabajo como el nivel mas eficaz de estos sistemas.

A partir de resuitados experimentales, Sayles™ va mas alla afirmando que
la tecnologia no sélo afecta a las relaciones entre los grupos de trabajo,
sino que modela las relaciones dentro del grupo y con elio su propia
estructura. La tecnologia influye en los conflictos, si bien no suele

provocar su inicio, que suele generarse por motivos econémicos.

En cuanto a la relacion entre la tecnologia y la organizacién de la
empresa, Woodward” observa que los métodos técnicos son los que
determinan, principalmente, la estructura organizacional y establecen el
tono de las relaciones humanas dentro de la empresa, de tal modo, que
existen formas concretas de organizacién apropiadas para cada situacién

tecnoldgica.

En resumen, los estudios realizados para determinar la influencia de la
tecnologia sobre la organizacion ponen de manifiesto las relaciones con
los grupos de trabajo, las caracteristicas de las tareas, 1a motivacion y la
organizacion formal de la empresa. Ademas ponen seriamente en crisis el

principio “one best way” al demostrar que nho hay una (nica mejor manera

™% Trist, E.L., Higgin, G.W., Murray, H. y Pollock, S.B. (1963): Organizational
choice, Tavistock Publications, London, pagina 6.

5 Sayles, L..R. (1958): The behavior of industrial work groups: prediction and
control, John Wiley & Sons, New York, pagina 60.

8 \Woodward, J. (1965): Industrial organization: theory and practice, University
Press, Oxford, pagina 4.
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de implantar la tecnologia”.

2.4.3. El humanismo

Antes de entrar a considerar los enfoques humanistas, debemos abrir un
paréntesis para comentar, siguiendo al profesor Caparrés™, los dos
grandes modelos que la psicologia propone para comprender el
comportamiento humano y que consideramos importante para explicar la

aparicién de esta corriente:

a) el conductismo, que considera que el objeto de la psicologia es la
conducta, por lo que se excluye de la investigacién todo contenido o
acto de la conciencia y se incluyen sélo los movimientos espacio -
temporales, reduciéndose al principio estimulo - respuesta. Su
método acepta Unicamente las técnicas empiricas que aporten datos

objetivos;

b) el psicoanalisis que, tras un largo y complicado proceso de
desarrollo que incluye la hipnosis como fuente de investigacion
principal, pretende ir mas alld de los datos observados
empiricamente, por lo que su objeto de estudio es lo que sucede en
el organismo entre el estimulo y la respuesta, y los datos internos
que escapan al analisis objetivo. En cuanto al método se basa en

asociaciones libres y en interpretacién, esto es, en la inferencia.

" Tenemos respecto a este tema una ejemplo reciente en la empresa
automovilistica Volvo y en sus sistemas de gestidbn y organizaciéon de la
produccién.

8 Caparros, A. (1976). Historia de la psicologfa (2 volumenes), Circulo Editor
Universitario, Barcelona, pagina 129.
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La psicologia humanista ha venido a ser una “tercera via” alternativa al
conductismo y al psicoanalisis, que durante afios no ha merecido ser
tenida en consideracién como orientacién independiente en los manuales
y tratados de psicologia, pero que siempre se ha considerado basica en
el area de la psicologia aplicada a la empresa, como las técnicas de
Analisis Transaccional de Rogers’®. Los humanistas consideran al hombre
como un ser capaz de autoafirmarse de manera creativa, auténomo,
consciente y capaz de tomar decisiones, y consideran que la organizacion
formal convencional no permite el desarrollo personal de los individuos
como tales. Los representantes de este enfoque se esfuerzan por
encontrar nuevos modelos de organizacion a partir de una concepcion
humanista del ser humano como tal, con motivaciones humanas en la

autorrealizacion, el proceso de “devenir” y la creatividad.

Uno de sus representantes mas conocidos, Maslow, elabora una teoria
de las necesidades humanas en la que distingue cinco tipos diferentes®:
fisioldgicas, de seguridad, de afiliacion, de estima y de autorrealizacion,
relacionadas entre si y ordenadas en una jerarquia. Las necesidades
satisfechas dejan de.ser motivadoras en activo, pero hacen surgir la
siguiente necesidad que funciona como un motivador que monopolizara la
conciencia, hasta que se satisface -pasando el impulso de la motivacién a

la siguiente necesidad en la piramide.

McGregor da un paso mas proponiendo un nuevo modelo de

organizacion contrapuesto al tradicional, ya que en éste las necesidades

& Rogers, C. (1956): “Implications of recent advantaces in the prediction and
control of behavior”, Teachers College Record, Cambridge, pagina 316.

8 Maslow, A..(1954): Motivation and personality, Harper and Row, New York,
pagina 345.
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fisiologicas y de seguridad estan razonablemente satisfechas, por lo que
no funcionan como motivadoras. “La direccién y el control son métodos
inttiles para motivar a la gente (...) cuyas necesidades de estima y de
autorrealizacion son predominantes™. Lo que caracteriza a la empresa

tradicional (en lo que McGregor llama la teoria X) es que:

a) la administracién es responsable de organizar la empresa para

obtener resultados econdémicos;

b) la administracién se esfuerza en controlar a las personas y
modificar su comportamiento para adecuarlo a las necesidades de

las empresa y

c) las personas son pasivas o incluso contrarias a las necesidades
de la organizacién si no fuera por la intervencion activa de la

administracion.

Es decir, el hombre es indolente por naturaleza y trabaja lo menos
posible, carece de ambicion y prefiere ser dirigido, esta centrado en si
mismo y‘es indiferente a las necesidades de la empresa, se resiste al
cambio por naturaleza y, finalmente, es estlpido y victima propiciatoria

para la demagogia.

Frente a este modelo McGregor propone la teoria Y, que se podria

sintetizar en:

a) la administracion es responsable de organizar la empresa para

obtener resultados econémicos y

81 McGregor, D. (1979, ed. 3): El aspecto humano de Jas empresas, Diana, México,
pagina 291.
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b) las personas no son por naturaleza refractarias a las necesidades
de la empresa, sino que reaccionan asi debido a su experiencia en
ella y mantienen en estado latente su motivacién, su potencial de
desarrollo y su disposicion para dirigirse a las metas de la

organizacion.

La mision de la administracion es adecuar las condiciones de la empresa
para que las personas puedan alcanzar sus metas, dirigiendo al mismo
tiempo sus objetivos a las metas de la empresa con el efecto sinérgico
gue esto tiene. Se trata de cambiar la gestion por control por una gestién
por objetivos. Como iniciativas a aplicar por parte de la gerencia propone
la descentralizacion, la delegacién, el enriquecimiento del puesto de
trabajo, la direccion participativa y la autoevaluacién del desempefio,

todas ellas clave en la actual gestién de los recursos humanos.

Enlazando con el tema de la gestién, Likert®? desarrollé su principio
integrativo de relaciones “suportivas” o de apoyo, segun el cual los
miembros de una organizacién deben, teniendo en cuenta sus valores y
expectativas, contempiar el trabajo como de apoyo y contribuir a la
creacion y mantenimiento de su sentido de valor personal e importancia.
Afirma que los directivos de empresas altamente productivas y eficientes
ejercen una supervision que toma en consideracién a los supervisados y
consiguen un clima cooperativo y muy motivado hacia la organizacién. La
motivaciéon no se fundamenta Unicamente en el dinero, sino en el deseo
de estatus, reconocimiento, seguridad, crecimiento personal, etcétera,‘
convirtiendo a las organizaciones en sistemas cooperativos en los que se

dan actitudes positivas hacia los demas, cuya base fundamental se

82 Likert, R. (1961): New patterns of management, McGraw Hill, New York, pagina
48. ' ‘
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encuentra en el trabajo en equipo y en la direccion patrticipativa.

Herzberg® propugna el enriquecimiento del trabajo como medio para
mejorar la efectividad organizativa, argumentando que dicha mejora
deriva del trabajo en si mismo como fuente de motivacion. Introduce dos

categorias de necesidades diferenciadas:

a) las que, en caso de no ser satisfechas son motivo de
insatisfaccion, pero si son satisfechas no son un factor de
motivacién, a las que llama factores de higiene, y que son las
relaciones de trabajo, las condiciones de frabajo, el ambiente de
trabajo y la remuneraciéon. Todas ellas se consideran muy pronto
como ventajas conseguidas y la satisfaccion que producen no puede

ser mas que temporal y, en segundo lugar,

b) las que no pueden ser creadas por el responsable jerarquico y si
se satisfacen pueden ser causa de motivacion en el trabajo, a las
que llama factores motivadores, y que son el nivel de interés del
trabajo, los retos que suponga, la posibilidad de realizacion
personal, de reconocimiento de la calidad del trabajo y la posibilidad
de aumentar las propias responsabilidades. Todas ellas son de

naturaleza intrinseca e intangible y, por tanto, dificiles de satisfacer.

De este planteamiento se pueden derivar dos consecuencias: que los
trabajos poco interesantes por naturaleza ofrecen dificultades para
encontrar elementos de motivacion y que el verdadero interées en el

trabajo es interno al individuo.

8 Herzberg, F. (1966): Work and the nature of man, T. YCrowell, Co., New York..
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Siguiendo con este enfoque, Argyris® parte de la base de que las
personas tienden a conseguir objetivos y a autorrealizarse, mientras que
las empresas crean situaciones de control externo, liderazgo muy
directivo y planificacion detallada que implican una actividad laboral muy
poco enriquecedora para las personas. Esto lleva necesariamente al
conflicto entre el individuo y la organizacién, mas grave cuanto mas se
desciende en la piramide jerarquica que, a causa de la frustraciéon que
sienten las personas orientadas a la autorrealizacion, acaba por aumentar
los indices de absentismo y rotacién, el bajo compromiso y otras

reacciones en esta linea como respuesta.

Argyris propone, basicamente, la reduccién de niveles jerarquicos, la
disminucion del control y el incremento de la comunicacién y la
participaciéon, si bien reconoce que es imprescindible contar con un
personal responsable que se interese por la organizaciéon. Su analisis de
la organizacion y su disefio enfatiza la necesidad de introducir elementos
de integraciéon e involucraciéon a fin de que los individuos sientan que
tienen un alto grado de autocontrol en el establecimiento de sus objetivos

y en la eleccion de los caminos que definen el logro de esos fines.

En la misma linea Bennis®, quien piensa que cada época desarrolla un
modelo organizativo adecuado a ella, sefiala que en la segunda mitad del
siglo XX la burocracia ya no resulta adaptativa debido a los cambios,
rapidos e imprevisibles, el crecimiento de las empresas y el mayor nivel

de formacion de sus recursos humanos, introduciendo una nueva manera

8 Argyris, C. (1979): El individuo dentro de la organizacion, Herder, Barcelona,
pagina 30. ,

8 Bennis, W.G.: “Organizations of the future”. En Bass, B.M. y Deep, S.D. (1970):
Current perspectives for managing organizations, Prentice Hall, Londres,
paginas 527-546.
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de considerar al hombre dentro de la organizacién y una nueva manera
de entenderla. Las organizaciones burocraticas se rigen por la costumbre

y las nuevas organizaciones se centran en la solucién de problemas.

El modelo humanista ha adolecido de basarse en supuestos filoséficos y
de presentar defectos metodoldgicos; su basica jerarquia de necesidades
dista mucho de estar probada y su idea de unir las necesidades de
autorrealizacion de las personas con la eficacia de la organizacion tiene
unos limitados efectos practicos. Ha sido un movimiento claramente
idealista, .pero que realiza varias aportaciones fundamentales y decisivas
en la gestion del ser humano en la empresa: se subraya la importancia de
la integracion e involucracién del personal y se destaca la idea basica de
que los directivos estan obligados a mejorar, de forma continua y
deliberada, la calidad de vida en el trabajo como medio para obtener una
mayor motivacion como objetivo intermedio que permita alcanzar la meta
final que es la mejora de los resultados. Los modelos del equilibrio, que
veremos a continuacion, pretenden hacer un analisis mas riguroso de la

interaccion entre las necesidades del individuo y de la organizacion.

2.5. Enfoques del cambio
2.5.1. Los modelos del equilibrio

Este enfoque considera a la organizacibn como un sistema decisor
complejo que debe satisfacer las expectativas de sus recursos humanos,
para que asi éstos contribuyan a la consecucion de los fines
organizacionales. Ante todo, la organizacion es un sistema de actividades
coordinadas y dirigidas a conseguir fines colectivos, lo que requiere que

el proceso de toma de decisiones sea el fenébmeno mas caracteristico de
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la misma®®.

Por otra parte, se afirma que la supervivencia de la organizacién depende
de mantener el equilibrio entre el sistema y los factores externos, lo que a
su vez depende del mismo equilibrio interno del sistema. El equilibrio
interno depende de que los miembros de una empresa cooperen en la
consecucion de los fines de ésta; como esto depende de los deseos
personales, se puede decir que la organizacién depende de los motivos
de los individuos y de los incentivos que los satisfacen®. Por tanto, para
que la organizacion alcance sus fines - que son externos, impersonales,

objetivos - ha de ser eficaz; para satisfacer los motivos de sus miembros

- que son internos, personales, subjetivos - ha de ser gficiente.

En 1977, March y Simon elaboraron el modelo general de la participacion
del empleado para intentar determinar las variables que predicen el
comportamiento de los individuos dentro de la organizacion, basandose
en que si aumenta el balance de las compensaciones sobre las
contribuciones disminuye la tendencia del individuo a dejarla®. Este
balance esta en funcién de, en primer lugar, la satisfaccion que obtienen
las personas en el trabajo y, en segundo lugar, de las alternativas
externas a la organizacion consideradas desde el punto de vista de sus
miembros. Por otra parte, la organizacion intenta integrar a los individuos

que la componen en su plan de conjunto y restringe su capaéidad de

% Simon, H.A. (1971): El comportamiento administrativo. Estudio de los procesos
de decisiones en la organizacién administrativa, Aguilar, Madrid, capitulo 23.

 Barnard, Ch.l. (1968): “The functions of the executives’, Harvard University
Press, Cambridge, Mass, pagina 83.

% March J.G y Simon, H.A. (1977): Teoria de la organizacion, Ariel, Barcelona,
pagina 102.

94



LA GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS EN BASE A COMPETENCIAS
ANALISIS DE COMPETENCIAS EN EMPRESAS DE AUDITORIA

decisiéon para poder coordinar las actuaciones de todos los miembros a
través de mecanismos como la division del trabajo, la estandarizacion, la
jerarquizacion, el sistema de comunicacién, la formacion y el
adoctrinamiento, por lo que las decisiones a tomar estan limitadas por el

marco de estos mecanismos.

Si se considera la empresa como una unidad de toma de decisiones, es
posible considerarla también como un sistema de comunicacion que las
hace posibles. Desde esta perspectiva los diversos centros decisores y
los canales y redes de comunicacién que establecen las conexiones entre
ellos cobran una mayor importancia, asi como la dimension formal,

normativa y estructural de la organizacion.

2.5.2. La perspectiva sistémica

Tanto los enfoques humanistas como las teorias del equilibrio incorporan
el concepto de sistema formulado por la Teoria de Sistemas enunciada
por primera vez por Von Bertalanffy®® en el contexto de las ciencias

biolégicas.

Para Miller® un sistema es un conjunto de unidades que interacttan entre
si. Estas unidades estan ligadas y su suma es mayor que la suma de
cada medida de éstas. La estructura del sistema, entonces, es el
ordenamiento de sus subsistemas y componentes en un momento dado.

El proceso es cualquier cambio de materia, energia e informacion.

8 Von Bertalanffy, L. (1956): “General systems theory’, General Systems.
Yearbook of the society for the Advancement of the General Systems Theory |,
paginas 1-10.

% Miller, J.G. (1978): Living systems, McGraw Hill, New York, pagina 16.
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Boulding®, por su parte, distingue nueve niveles de sistemas:

a) las estructuras estaticas, como la ordenacién de los planetas;
b) los sistemas dinamicos simples, como las maquinas;

c) los sistemas cibernéticos, como los reostatos, que presentan
feedback;

d) los sistemas abiertos, como la célula, que presentan estructuras

autoperpetuantes;

e) los sistemas societales - genéticos, como las plantas, que tienen

subsistemas diferenciados;

f) los sistemas animales, que tienen movildad y subsistemas

especializados para procesar informacion;

g) el sistema humano, que tiene autoconciencia y utiliza los

simbolos;

h) los sistemas sociales, dentro de los cuales los humanos son

subsistemas y, por uitimo,

i) los sistemas trascendentales, que recogen lo que todavia esta por

descubrir.
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La Teoria General de Sistemas pretende crear una ciencia de los
universales de la organizacién y considera ésta como un sistema de
variables y partes mutuamente dependientes. El estudio de Ia
organizacion debe centrarse, segin esta teoria en sus partes
estratégicas, la naturaleza de su dependencia mutua, los procesos que
las interrelacionan y permiten su mutua adaptacién y los fines de esos
sistemas. La Teoria General de Sistemas esta, por tanto, interesada
sobre todo en los problemas de relacion, de estructura y de
interdependencia. Ya antes se habian definido como sistemas
sociotécnicos, sistemas humanos, como sistemas de decision. A partir de

ahora estas contribuciones seran sistematizadas.

Las organizaciones, asi, se consideran como sistemas abiertos, frente al
concepto de sistema cerrado de la fisica, que supone considerar
estructuras independientes de lo externo, que se mantienen gracias al
flujo de energia que atraviesa sus limites. Esta energia importada permite
contrarrestar la entropia hacia la que de manera natural se mueven los
sistemas, por lo que las organizaciones, en tanto que sistemas abiertos,

se caracterizan por su entropia negativa.

El problema que ofrece el sistema cerrado para interpretar las
organizaciones es, basicamente, la no consideraciéon del ambiente como
fuente de influencia en el sistema, por lo que se da una importancia
excesiva a su funcionamiento interno y se niega la equifinalidad, ya que,
en un sistema cerrado, sélo hay un modo de obtener un resultado

determinado.
Las caracteristicas que definen los sistemas abiertos son:

a) la importacion de energia del ambiente externo (input);
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b) la transformacién de la energia para crear un producto o procesar

materiales (proceso);
¢) la exportacién de un producto a su entorno (output);

d) el producto exportado proporciona la fuente de energia para

repetir el ciclo;

e) este ciclo lo es de entropia negativa, esencial para la

supervivencia del sistema;

f) los inputs son ademas informativos, proporcionando a la

estructura informacion de feedback del ambiente;

g) la razén entre intercambio de energia y las relaciones entre las
partes permanece igual, pero la accién contra la entropia puede
llevarse a través del crecimiento y la expansion (homeostasis

dinamica);

h) existe un movimiento hacia la diferenciacion y elaboracién en

forma de funciones especializadas;

i) la diferenciacion queda neutralizada por la coordinacién -adicién
de varios recursos para asegurar la articulacion funcional de tareas y
roles- e integraciéon -a través de normas y valores compartidos- v,

finalmente,

j) existe la posibilidad de alcanzar el mismo estado final a partir de
diferentes condiciones iniciales y por caminos distintos (principio de

equifinalidad).
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Si las organizaciones se consideran como sistemas sociales,
encontraremos, ademas de las caracteristicas de los sistemas abiertos,
las siguientes:

a) no presentan limites fisicos;

b) su estructura es mas de eventos que de partes fisicas;

c) son sistemas ideados artificiaimente;

d) los lazos que unen a sus miembros son psicologicos;

e) las actividades de sus miembros son pautadas, complementarias

o interdependientes respecto a algun output, lo que los convierte en

un sistema de roles y de toma de decisiones;

f) son subsistemas de sociedades y, por lltimo,

g) cuentan con redes de comunicacion.

Schein® resume este enfoque considerando la empresa como un sistema

abierto, de muitiples funciones, formada por diversos subsistemas -roles,
grupos, comunicacion, centros de toma de decisiones- que dependen
mutuamente entre si, que existe en un medio ambiente dinamico con
quien establece mitiltiples lazos que hacen dificil especificar sus fronteras,
por lo que es mejor hablar de procesos de importacion, conversion y

exportacion.

%2 Schein, E. (1982). Psicologia de la organizacién, Prentice-Hall

Hispanoamericana, México, pagina 156.
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La Teoria General de Sistemas no insiste en la importancia del hombre,
reduciéndolo a un sujeto procesador de inputs para obtener outputs y
parece olvidar su papel como sujeto autoconsciente, a pesar de
encontrarse en el nivel octavo de la jerarquia de Boulding®. El hombre,
como ser capaz de utilizar el lenguaje y de atribuirle significado, es quien
controla la organizacion a través del significado que se otorga a los
acontecimientos al categorizarlos (como veremos mas adelante en la
cultura empresarial) y a través de la comunicacion y la influencia social

que ésta puede tener.

Por otra parte, la psicologia de las organizaciones ha tenido muy en
cuenta los comportamientos de los individuos en cuanto acciones con
sentido, pero los modelos elaborados en la década de los 70 también
ponen el énfasis en la necesidad de considerar las diferencias
individuales en cuanto a inteligencia, aptitudes, habilidades, intereses,
personalidad y expectativas, hasta considerar que la conducta racional
depende de mecanismos que permitan controlar y contrarrestar la
incertidumbre inherente al mundo®. Sin embargo, nuestro objeto es
contemplar la gestion de los recursos humanos a nivel global y no
individual, porque la conducta organizacional no es una‘suma de las
conductas de sus miembros. Esto significa que los actos de la
organizacién son los que realizan personas movidas por fines

organizacionales, no personales, que estan en funcién de sus roles.

% Boulding, K.E. (1956): op. cit., pagina 32.

® Naylor, J.C., Pritchard, R.D. e ligen, D.R. (1980): “A theory of behavior in
organizations”, Academic Press, New York, pagina 13.
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2.5.3 El poder

Hasta los afios 70 no se llega a una interpretacion de los fines de la
organizacion como coaliciones de poder, entendiendo esto tanto como
una técnica para conseguir los fines colectivos como una dominacion
para justificar la desigualdad a través de razones de eficiencia y

racionalidad.

La concepcién técnica del poder insiste en su funcién de control para
coordinar los comportamientos de los componentes de la organizacion
para lograr los fines de ésta. En este marco es posible la delegacién del
poder y la blsqueda de disefios que permitan la participacion de los
miembros de la misma, si bien quienes lo detentan pueden utilizarlo en
favor de sus propios intereses. En este caso debemos tener en cuenta la
segunda concepcion del poder, que justifica situaciones de desigualdad y
desequilibrio en cuanto a poder a través de la justificacion de la eficiencia
o la racionalidad, con lo que se puede sostener que el poder como
técnica es un modo de mantenerlo como dominacién a través de
justificaciones de tipo ideoldgico - racional. En cualquier caso el 'poder
debe analizarse como un fendmeno politico que encaja en la
consideracion de las organizaciones como coaliciones, entendiéndolas
como realidades en las que participan individuos y grupos que persiguen

diferentes intereses.

Los aspectos que contribuyen a conferir poder a esas coaliciones son la
autoridad formal, el control sobre los recursos criticos, el acceso a la
informacién relevante y la capacidad de reducir el grado de incertidumbre
organizacional. Asi se puede decir que las decisiones no son las mejores
posibles, sino las viables en funcién del juego de presiones que se da en
la toma de decisiones, por lo que se consigue con ellas una resolucion

solamente parcial de los conflictos. La formulacion de objetivos para
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apoyar una opcién determinada cumple una funcién de justificacion y no

estan en funcion de criterios de racionalidad.

Sin embargo, esto no ocurre en todas las decisiones que se toman;
también existen procedimientos de legitimacion e institucionalizacion del
poder, que establecen las reglas del juego como equilibrio entre
coaliciones y hacen posible una cierta estabilidad que delimitan el campo

de toma de decisiones a aquellas que no resulten peligrosas.

2.5.4. El desarrollo organizacional y el cambio

El término Desarrollo Organizacional se acufié en los afios 60, pero tal
como sostiene Burke®, es mejor hablar de evolucién que de nacimiento
del Desarrolio Organizacional ya que éste recoge la herencia de
numerosos investigadores desde la Il Guerra Mundial, como los
mencionados Lewin, McGregor, Trist y la escuela de Tavistock, Likert,
Maslow, Herzberg, Argyris, Bennis... Como veremos, sigue la linea
humanista, tercera via, que pretendié ser alternativa a las dos grandes

corrientes de pensamiento en psicologia: conductismo y psicoanalisis.

Como argumenta Bennis, la organizacién debe ser considerada como un
sistema abierto, interdependiente y en constante evolucion. A partir de
este punto se busca el cambio organizativo, partiendo de las areas
problematicas de la empresa e intentando dar respuesta a los cambios
del entorno y de la propia organizacion. Se pretende una mayor
satisfaccion en el trabajo y una mayor creatividad, actuando a fres niveles

(estructural, tecnologico y humano) e implantando un proceso de reciclaje

% Burke, W. W. (1988): Desarrollo organizacional. Punto de vista nomnativo,
Addison-Wesley Iberoamericana, Wiiminton , pagina 60.
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permanente a través de la retroalimentacion entre sistemas vy

subsistemas.

El Desarrollo Organizacional tiene unas raices tetricas, de entre las que
se pueden mencionar diez especialmente destacadas, separandolas,
siguiendo a Burke, en tres categorias: enfoque individual, enfoque del

grupo y enfoque del sistema total al cambio.

La perspectiva individual contiene teorias sobre la motivacion humana;
las de la necesidad, ya apuntadas, de Maslow (1954) y Herzberg (1959) y
las de la expectativa de Lawler (1973) y Vroom (1964). Las teorias de la
expectativa se basan en que las personas asocian su comportamiento, en
primer lugar, a determinados resultados, lo que se llama expectativa de
actuacion - resultado, que tienen valores diferentes para cada individuo vy,
en segundo lugar, a determinadas probabilidades de éxito, lo que se
llama expectativa de esfuerzo - actuacion. Las personas se sienten

altamente motivadas en funcion de estas expectativas.

Dentro de la perspectiva individual encontramos también la teoria de la
satisfaccion de Hackman y Oldham®, que se basa tanto en la teoria de la
necesidad como en la de la expectativa, ya que, para estos autores, la
satisfaccion por el trabajo esta en funcién del grado de importancia que el
trabajador experimenta del trabajo en si, de los resultados que obtiene, la
responsabilidad que experimenta y del conocimiento de estos resultados

o feed - back de su actuacion.

% Hackman, J.R. y Oldham, G.R. (1975). “Development of the job diagnostic
survey”, Journal of Applied Psychology, nimero 60, paginas 159-170,

103



Primera parte

Skinner®, representante de la escuela conductista por sus estudios sobre
el condicionamiento operante, considera que la clave esta en el control a
través de recompensas positivas o negativas, o premios y castigos, ya
que las personas hacen aquello que les proporciona una recompensa y
evitan aquello que supone un castigo. El refuerzo positivo da forma al
comportamiento y o controla mejor que el refuerzo negativo, debido a
qgue con este Ultimo se aprende lo que no se debe hacer en lugar de lo
que se debe hacer. Las implicaciones mas inmediatas en la aplicacién de
esta teoria en la empresa son la asignacion de premios a ciertas
actividades, lo que se conoce como incentivos, y la reduccion de los

sistemas de control porque actian como un refuerzo negativo.

En la_perspectiva de grupo en primer lugar tenemos que volver a citar a

Lewin, cuya teoria del campo de fuerzas hemos mencionado
anteriormente, que supone considerar a la empresa como un sistema
social, con muchos subsistemas, primordialmente grupos, cuyo
comportamiento depende, sobre todo, de si sus necesidades estan de
acuerdo con las instrucciones que la empresa determine, provocado por
el grado de entrega a ésta, de las normas a las que se someten las
personas y el grado de conformidad a éstas, de la forma en que se ejerce
el poder y de que el proceso de la toma de decisiones implique a las
personas para conseguir su compromiso. Hemos de volver a citar,
también a Argyris, cuyas teorias comienzan siguiendo a McGregor y
luego centran su atenciéon en las diferencias de comportamiento de las
personas segun lo que dicen, lo que llama teoria en uso, y lo que
realmente hacen, a la que llama teoria de accion, que tendra un peso

importante, como veremos, en la valoracion de las competencias.

%7 Skinner, B.F. (1948): Walden two, McMillan, New York.
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la teoria del inconsciente de grupo, de Bion®, concepto claramente
freudiano, postula que existe un inconsciente colectivo mayor a la suma
de los inconscientes individuales. Cualquier grupo se comporta, asi, como
si fueran dos grupos: uno que se ocupa de las acciones racionales del
grupo (logros, tareas especificas) que sabe cuales son los procesos para
llevar a cabo el objetivo del grupo, llamado grupo de trabajo, y otro, al que
llama grupo del supuesto basico, que cuida de las actividades que brotan
del inconsciente, que es irracional y que actia como si determinadas
cosas fueran inevitables. Los grupos de supuesto basico pueden
presentar diversas formas que Bion describe detalladamente, en las que,
en vista de la complejidad y prolijidad caracteristicas de las
argumentaciones psicoanaliticas, no nos detendremos, afiadiendo
simplemente que su teoria es util para el diagnéstico de los problemas

internos de los grupos.

En cuanto a la perspectiva del sistema total, otra vez debemos mencionar

a Likert. Habiamos comentado sus investigaciones en relacidon a la
direccion participativa. Otra idea que aporta es la de los pivotes de enlace
para fomentar la toma de decisiones en grupo: cada gerente es miembro
de dos grupos a la vez; en uno de ellos es el lider y en el otro sigue a un
jefe, por lo que pasa a ser un elemento clave en la cadena de mando,
manifestando su importancia sobre todo en la comunicacion y resolucion
de conflictos. Si esta idea se analiza mediante un organigrama las casillas
quedaran superpuestas en el lugar que ocupa cada uno de los gerentes,
en lugar de estar unidas por lineas, de ahi el nhombre de “pivotes de
enlace”. Se puede decir, por tanto, que Likert considera que hay una

mejor manera, “one best way’, en lo que respecta a la direccion.

% Bion, W.R. (1961): Experiences in groups, Basic Books, New York, pagina 29.

106



Primera parte

Por contra, Lawrence y Lorch®, en su teoria de la contingencia, vienen a
afirmar que todo depende del modo de estructurar una empresa y la
forma de dirigirla depende, sobre todo, de la complejidad y estabilidad del
entorno en el que ésta se mueva. Los elementos de esta teoria son los

siguientes:

a) la diferenciacion, el reparto de las tareas para hacer todo lo que

se tenga que hacer, cuyo grado depende de la certidumbre de la
meta, el tipo de estructura, la comunicacién y el tiempo que se

necesita para obtener feed-back;
b) la integracién, el modo de coordinar las actividades separadas por
fa diferenciacion, que sera mas compleja cuanto mas diferenciada

esté la organizacion, y

c) la relacion entre gerencia y empleado, donde la motivacion

individual y la supervision son basicas.
La Gltima teoria que mencionaremos es psicoanalitica, la de Levinson'®,
que considera que la orgamzacnon resume la estructura famlhar basica
correspondiente a la cultura determinada. Considera basicamente que el
diagnostico organizacional sirve para conocer la personalidad de la
empresa (que también podriamos llamar cultura, tal como la entendemos
en el proximo epigrafe), que ésta puede disfrutar de buena o mala salud y
que establece contratos psicolégicos con los empleados, que se

caracterizan por la dependencia de los empleadores, del mismo modo

% Lawrence, P.R y Lorch, J.W. (1969): Developping organizations: Diagnosis and
action, Addison-Wesley, Reading, Mass, pagina 71.

% | evinson, H. (1972%): Organizational diagnosis, Harvard University Press,
Cambridge, Mass, pagina 22.
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que los hijos dependen de sus padres.

El movimiento del Desarrollo Organizacional aboga por la implantacion de
programas disefiados para mejorar la efectividad con la que las
organizaciones funcionan y responden al cambio, con especial atencion a
como las personas desarrollan su trabajo e interactian entre ellas. La
gestion del cambio y el desarrollo de equipo han sido cuestiones clave en

los programas de Desarrollo Organizacional.

2.5.5. La cultura organizacional

La escuela de las relaciones humanas, al poner el énfasis en los aspectos
informales de la organizacién, es quien puede considerarse como la
precursora del desarrollo actual del concepto de cultura empresarial. El
término aparece a finales de los afios 70 ligado al desempefio de las
empresas, o ‘performance” por utilizar un término anglosajén. El creciente
interés que en este momento despierta el éxito de las empresas
japonesas da lugar a trabajos como el de Ouchi, quien define la cultura
empresarial como ‘“la filosofia de una empresa que orienta la politica

"% En este trabajo, en cuyo titulo

respecto a empleados y clientes
podemos ver un claro enlace con la teoria de McGregor, se atribuye el
cada vez mayor éxito de la empresa japonesa a su diferente cultura

empresarial.

Segin Armstrong’®, el culto a la cultura proviene de estudios empiricos,

" Ouchi, W.G. (1983): Teoria Z, Orbis, Barcelona, pagina 63.

102 Armstrong, M. (1988). Human Resource Management. |PM, Kogan Page,
London, pagina 37.
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con poca solidez teérica en ocasiones, de los ingredientes del éxito
empresarial. Peters y Waterman'® relacionan directamente el éxito de

1% sefiala la importancia de

una empresa con su cultura. La obra de Athos
la cultura y sus vinculos con la gestién de los recursos humanos,
evidenciando el papel fundamental que jugaba la cultura organizacional
de la empresas japonesas en su éxito empresarial, tratandose de valores
compartidos por la direccion y los trabajadores y enfatizandose el interés

comun en [a excelencia corporativa.

Las definiciones que se han dado del concepto de cultura empresarial son
variadas. Segun Schein, cultura es un “modelo de presunciones basicas,
inventadas, descubiertas o desarrolladas por un grupo dado al ir
aprendiendo a enfrentarse con sus problemas de adaptacion externa e
integracion interna, que hayan ejercido la suficiente influencia como para
ser consideradas validas y, en consecuencia, ser ensefiadas a los nuevos
miembros como el modo correcto de percibir, pensar y sentir los
problemas™®. Para Ansoff, es un “conjunto de normas, valores
compartidos y formas de pensar de un grupo social que determinan su
preferencia por un tipo concreto de comportamiento estratégico™®. De

manera menos formal, Deal y Kennedy la definen como “la manera de la

193 peters y Waterman, (1982): En busca de la excelencia, Deusto, Bilbao, pagina
94,

104 Athos, S. (1984): El Arte de la Gestién Japonesa, Paidés, Barcelona, pagina 60.

95 Schein, E.H. (1988): La cultura empresarial y el liderazgo, Plaza y Janés,
Barcelona, pagina 177.

1% Ansoff, H.l. (1985): La direccion y su actitud ante el entorno, Deusto, Bilbao,
pagina 53.
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que hacemos las cosas aqui”'”’

y, por ultimo, para Puchol la cultura
empresarial es el “conjunto de normas, valores compartidos y formas de
pensar que marcan el comportamiento de las personas que prestan sus
servicios en una empresa y que caracterizan o dan una imagen externa

de ésta ante sus clientes, proveedores y entorno™®,

Resumiendo, la cultura empresarial, corporativa u organizacional puede
ser considerada como una fuente de energia que lleva a la empresa en
una determinada direccién, que incide sobre la eficacia organizativa, que
orienta la politica de la organizacién y que influye sobre la definicion de
las situaciones, la manera de afrontar los problemas, la toma de
decisiones, la socializacion de las personas que la componen, su
satisfaccion, su forma de relacionarse y su conducta. La relacion de
influencia mutua que se establece entre cultura e individuo la convierte en
un elemento extremadamente dinamico que hace complejo tanto su

estudio como su gestion.

Desde la vertiente practica, los problemas a que hace frente la
organizacion pueden resumirse en economicos, tecnolégicos, de mercado
y de recursos humanos, pero es necesario tener en cuenta un elemento
que hace referencia a algo que va mas alla, es decir, a los aspectos
culturales. Como hemos visto, cualquier definicion de cultura
organizacional se refiere a “algo” compartido por el conjunto de personas
que forman la organizacion, si bien es mas dificil explicar los procesos

que perciben para llegar a compartir esas “creencias”.

% Deal, T.E. y Kennedy, A.A. (1985): Culturas corporativas, Addison-Wesley
Iberoamericana, México, pagina 5.

1% puychal, L.. (1993): Direccién y gestién de recursos humanos, Esic, Madrid,

pagina 57.
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Dentro de la consideracion de cultura desde el punto de vista de la

antropologia, se encuentran dos enfoques principales:

a) el adaptacionista, que considera la cultura como aigo que se

puede observar directamente de los miembros de una comunidad:

patrones de conducta, lenguaje, uso de los objetds materiales; y

b) el idealista, que la considera como lo compartido en las mentes
de los miembros de una comunidad: creencias, valores e ideas

comunes.

Al mismo tiempo, y referido a las organizaciones empresariales, se han

definido niveles, entre los que Peird'® distingue los siguientes:

a) nivel observable: en el que se encuentran los producios de la
cultura, como el lenguaje, ritos, normas, costumbres, mitos,

leyendas, espacio fisico, recompensas, etcétera;

b) nivel apreciativo y valorativo: que interpreta lo observable y

encuentra elementos como los valores, las expectativas, la filosofia,

las prioridades, los significados, etcétera, y

¢) nivel fundante: que esta constituido por las creencias basicas.

Entre estos diferentes niveles se pueden dar discrepancias, es decir,
contradicciones entre los contenidos de los mismos, que acostumbran a

dar lugar a diferencias entre culturas oficiales y culturas reales y a

1% peir6 Silla, J.M. (1991): op. cit., pagina 218.
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producir disfuncionalidades organizativas de modo similar al que ocurre
en las civilizaciones con las “dobles morales”. Se podrian comentar
algunos ejemplos al efecto que permitiesen definir mas correctamente

estas ideas.

Siguiendo a Peir6, se pueden definir otras dimensiones de la cultura,
como es su grado de universalidad, es decir, lo extendida que esta en la
organizacion, y su impacto, es decir, hasta qué punto incide sobre los
resultados de la empresa, dimensiones que tendran influencia en la

aportacion de la cultura corporativa al éxito de la organizacion.

La afirmacién de que la cultura condiciona al individuo y éste moldea la
cultura ha convertido la gestién del cambio de la cultura empresarial en el
paradigma de la adaptacién de la empresa de finales del siglo XX al
entorno turbulento en el que se mueve. La complejidad de su gestion es

objeto actualmente de numerosos trabajos.

2.6. Consideracion final

Los inicios de la psicologia industrial se centraron en una perspectiva
basada en la éptica de la ingenieria, que buscaba adecuar el hombre al
trabajo. Mas adelante se descubri6 la importancia del ser humano en el
mundo empresarial y se busco la forma de adaptar el trabajo de las

personas, dejando de lado otros factores que no fuesen humanistas.

Posteriormente, se considera a la organizacion como un sistema abierto
en el que influyen tanto los recursos econémicos, tecnolégicos y
prescripciones de tipo politico y legal como la voluntad de trabajo,

actitudes y jerarquia de valores de cada uno de los miembros.
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En este sentido, la tendencia es que las organizaciones se deben adaptar
de forma constante al entorno y a las necesidades de satisfaccion laboral
y realizacion personal de los individuos que prestan sus servicios en ella.
En este sentido aparecen movimientos como el de la Calidad de Vida
Laboral, a partir del enfoque sociotécnico, impulsado por Davis vy
Cherns'"® o el de Humanizacién del Trabajo, impulsado desde Europa a

partir del mismo enfoque.

En los afios 80 surgen otras aportaciones en el campo de la organizacion
y la psicologia industrial, contribuyendo a configurar las bases de la
gestion de los recursos humanos al aportar visiones nuevas vy

renovadoras.

Un nuevo concepto de poder, basado en la colaboracién y en la razén,
frente a modelos de poder basados en la coercién del individuo y en la
amenaza. Nuevas visiones del trabajo y su efectividad en la que se
fomenta la interaccion de los individuos y el trabajo en grupos auténomos
potenciando la creatividad de los individuos. El énfasis puesto en la
gestion y configuracion de la cultura de la organizacion, entendida como

el ingrediente basico y causa Ultima del éxito en una empresa.

Todos estos movimientos han ido configurando la gestion de las personas
en las organizaciones, creando una mayor concienciacion sobre la
importancia del factor humano. El auge que ha adquirido la funcién de los
recursos humanos se debe a la influencia conseguida por estos autores y
estas escuelas en la configuracién del pensamiento actual de la direccion
de las empresas; aunque en muchas de ellas, sobre todo pequefas y

familiares, esta situacion no se haya consolidado en el momento

"% pavis, L.E. y Cherns, A.B. (1975): “The Quality of Working Life’, The Free
Press, McMillan Publishers, New York, pagina 11.
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presente.

Es por esta razén por la que creemos fundamental haber establecido este
marco teérico. Como bien dice el profesor Peir6, es siempre importante la
clarificacion de las grandes teorias generales que son la base a partir de
la cual se desarrollan unas determinadas ideas que sirven de punto de
partida para el estudio de modelos especificos y de lo que esta

sucediendo en la practica.

En definitiva, este es nuestro propésito, que vamos a exponer en un
capitulo siguiente y tratara de analizar la gestion de los recursos humanos
teniendo en cuenta una teoria especifica, que se fundamenta en algunas
de estas escuelas, y que es el sistema de gestiobn de los recursos
humanos en base a competencias, para pasar, posteriormente, a su

analisis en un sector de la actividad empresarial concreto.
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3. LAS COMPETENCIAS

3.1. Definicion del término y estado del arte

[nicialmente, creemos importante establecer el significado del concepto
competencia tal como lo hemos adoptado en el marco de este trabajo de
investigacion. Esta definicion pasa por el analisis semantico que nos
permita clarificar el contenido de lo que a partir de aqui vamos a

desarrollar.

La palabra competencia tiene su origen etimolégico en el término latino
competens, que significa “lo que va con” y “lo que se adapta a” como

sentidos mas especificos.

Segun el Collins Dictionary el vocablo competence, que aparece como
sindénimo de competency, significa “capacidad”, “competencia” y deriva
del adjetivo competent, definiéndolo como “competente”, “capaz’, “ser
competente para hacer algo”, “tener un conocimiento suficiente de una

materia”.

Segin el Oxford Advanced Learner’s Dictionary este término significa
‘capacidad y autoridad legal” y el vocablo competent se define como
‘tener la necesaria capacidad, autoridad, habilidad, conocimiento,

etcétera” o como “bastante bueno pero no excelente”.

El Diccionario de la Real Academia de.la Lengua Espaiiola define el

vocablo competencia como:

1) Disputa o contienda entre dos o mas sujetos sobre alguna cosa.
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2) Oposicion o rivalidad entre dos 0 mas que aspiran a obtener la

misma cosa.
3) Aptitud e idoneidad.

4) Atribucion legitima a un juez u otra autoridad para el

conocimiento o resolucion de un asunto.
5) Accion o efecto de competir, competicion deportiva.

El adjetivo competente se define como “la persona a quien compete o
incumbe una cosa” y como “apto, idoneo”. Nosotros adoptamos la tercera
definicion como la que mas se adapta a la definicion del término, tal como

lo vamos a desarrollar.

Segun el Diccionario ldeolégico de Casares, el vocablo competencia

adopta las siguientes definiciones:

1) Discusién o contienda entre dos o mas sujetos.

o

2) Aptitud, idoneidad.

3) Conjunto de conocimientos que autorizan a uno a entender en

determinada materia.

4) Jurisdiccion o potestad de un juez u otra autoridad para el

conocimiento o resolucion de un asunto.
Deriva del adjetivo compefente en su acepciébn de “apto, iddneo,

entendido, docto en alguna materia, dicese de la persona a quien

compete o incumbe una cosa”.
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Establece, asimismo, los sinénimos de rivalidad, “oposicién entre dos o
mas personas que aspiran a obtener una misma cosa” e incumbencia

definido como “obligacion y cargo de hacer una cosa”.

La primera acepcion del término competencia en el Diccionario Ideoldgico
de Casares hace referencia al significado de rivalidad o, en otro sentido,
el utilizado en economia que se refiere a la situacion que se produce en
un mercado en el que actian dos o mas empresas produciendo y

comercializando un mismo producto.

La cuarta acepcion, en su sentido forense, perteneciente al foro, “lugar
donde los tribunales oyen y substancian los problemas, por extension de
plaza donde se trataban en Roma los negocios publicos”, se refiere a un

significado que poco tiene que ver con el sentido que vamos a adoptar.

Nosotros tomamos los significados que corresponden a la segunda y
tercera definicion establecidas mas arriba, es decir, “aptitud, idoneidad”,
que corresponderia a las competencias o caracteristicas personales y
habilidades de una persona como veremos mas adelante, y en su
acepcion del “conjunto de conocimientos que autorizan a uno a entender
en determinada materia”, que corresponderia a las competencias técnicas

de las que hablaremos en las préoximas paginas.

El origen del concepto competencia tal como se aplica actualmente en
recursos humanos se puede encontrar en un articulo de McClelland
("Testing for competence rather than intelligence”!") donde se argumenta

que los tests tradicionales, especialmente los de inteligencia e incluso el

" McClelland, D.C. (1973): “Testing for competence rather than for intelligence”,

American Psychologist, nimero 28, paginas 1-14.
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mismo concepto de inteligencia, no predicen el éxito profesional v,
ademas, estan sesgados respecto a las minorias, las mujeres y las

personas de los estratos socioculturales mas bajos.

Segin McClelland la relacién entre inteligencia y éxito profesional se da
Unicamente a través de la clase social, ya que el nivel sociocultural y
escolar contamina positivamente la medida de la inteligencia, es decir, la
inteligencia esta en funcién de la educacion que ha recibido cada
persona, la cual determina, posteriormente, el acceso a ocupaciones mas

valoradas socialmente y, por tanto, asociadas al éxito.

A partir de esta premisa McCleliand propone otra metodologia, e incluso
otro objeto de valoracién para predecir el éxito profesional. El objeto de
valoracion no sera la inteligencia, sino las competencias, que supone
derivadas del analisis sobre el terreno de las actividades ligadas a un
desempefio elevado en un puesto de trabajo y que, por tanto, seran
predictoras del éxito profesional sin sesgos sociales. El método de
valoracion es la verificacion, también sobre el terreno, de la presencia o

ausencia de las mencionadas competencias.

A partir de aqui empieza a desarrollarse una linea de investigaciones que

"2 quien integra los

podemos decir culmina en un trabajo de Boyatzis
datos de las investigaciones posteriores al referido primer trabajo de
McCleliland en este tema y define el concepto de competencia como "una
caracteristica personal latente en la que puede haber una motivacién,
rasgo, habilidad, aspecto de su autoimagen o rol social, o bien un cuerpo

de conocimientos, que dicha persona usa”.

112 Boyatzis, R.E. (1982): The Competent Manager: a model for effective managers.
John Wiley & Sons, New York.
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La competencia, mas adelante, se define como “una caracteristica
subyacente en una persona, que esta causalmente relacionada con una

"3 Ademas, este autor

actuacion exitosa en un puesto de trabajo
distingue las competencias diferenciadoras que son las que sefalan a un
trabajador con actuacion superior de un trabajador con actuacion
mediana y las competencias umbral o esenciales que son las que se
necesitan para lograr una actuacién media o minimamente adecuada en

un puesto de trabajo.

Las competencias se valoran a través de lo que denomina entrevista
focalizada'* desarrollada por el propio McClelland'® y basada en la

"¢ que, a partir del relato de

Entrevista de Incidentes Criticos de Flanagan
los tres mayores éxitos y de los tres mayores fracasos del entrevistado y
del posterior analisis del contenido de éstos, trata de distinguir las
caracteristicas que llevan al éxito a las personas. Es importante remarcar

que el trabajo de Boyatzis se orienta a puestos directivos.

Tanto el concepto como el método de valoracién han sido decididamente

% Boyatzis, R.E. (1982): op. cit., pagina 21.

"4 | a traduccion no es literal, el nombre original es Behavior Event Interview.
Hemos optado por la denominacién de “Entrevista Focalizada” porque ya se
han publicado articulos en castellano en los que se ha utilizado esta
denominacion. Vid. Riba, J.C. y Alemany, C.R. (1993): “La entrevista focalizada,
una nueva técnica para la Seleccion de Personal”, Capital Humano, nimero 61,
paginas 26-30.

"S5 McClelland, D.C. (1976): A guide to job competence assessment, McBer,
Boston, pagina 9.

"® Flanagan, J.C. (1954): “The critical incident technique”, Psychological Bulletin,
namero 51, paginas 327-358.
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criticados por Barrett y Depinet'”, especialistas en psicologia que
consideran que McClelland y sus colaboradores carecen de pruebas
definitivas para demostrar que la valoracion de las competencias pueda
sustituir a los tests tradicionaies, ya que tanto el nuevo concepto como su
valoracion carecen de toda validacién empirica, y que los defensores del
nuevo método tampoco han podido demostrar que las competencias
predigan el éxito en el trabajo, a diferencia de los tests, cuya validez

predictiva ha sido demostrada en numerosos estudios recientes.

Asi, estos autores consideran claramente inconsistente tanto el concepto
de competencia como su método de valoracion. Primero inician su critica
por la ausencia de definicion del concepto desde 1973, fecha, como
hemos visto, del primer trabajo de McClelland, hasta 1982, afio de la
publicacién del libro de Boyatzis. Segundo por las contradicciones en las
que incurre este UGltimo entre lo poco que cada persona puede saber de
sus propias competencias, segin sus propias palabras puede ser
“incapaz de articularlas o describirlas™'® y el modo propuesto para
detectarias, a saber, a través de entrevistas realizadas a las mismas
personas que supone ignorantes. En tercer lugar, insisten en el consenso
de opinién entre la comunidad cientifica ante la falta de validez de i/os
métodos de valoracion de competencias que proponen tanto Boyatzis
como McClelland y sus colaboradores y la falta de consistencia del mismo
concepto de competencia. Finalizan por lo que consideran el fracaso de
McClelland y sus colaboradores, entre los que incluyen a Boyatzis, en sus

intentos de demostrar que el modelo de competencias predice mejor el

" Barrett, G.V. y Depinet, R.L. (1991): “A reconsideration of Testing for
Competence Rather than for Intelligence”, American Psichologist, nimero 46,
10, paginas 1012-1024.

18 Boyatzis, R.E. (1982): op. cit., pagina 21.
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éxito profesional de lo que lo hacen los tests clasicos'".

Este debate cientifico, independientemente del interés que puede
suscitar, se lleva a cabo en el area de la psicologia. Es cierto que la
funcion de recursos humanos esta tradicionalmente relacionada con esta
disciplina, pero también es objeto de estudio de otras areas relacionadas
con la organizacion de empresas, mas aun si lo que se pretende, como
en nuestro caso, es analizar las organizaciones empresariales desde un

punto de vista global.

Asi, con validez cientifica o sin ella, el concepto de competencia ha
comenzado a formar parte de hecho en la gestion de los recursos
humanos y se ha ido desligando, si bien no del area de la psicologia, si
de los primeros constructos conceptuales propuestos por McClelland y
sus seguidores e incluso de su contexto tan referido a la cultura

empresarial dominante en los Estados Unidos, como iremos viendo.

Mas recientemente, siguiendo en los Estados Unidos, se ha publicado un
trabajo'® que acaba de completar la propuesta genérica que parte de
McClelland y que intenta dar respuesta a las criticas de Barrett y Depinet.
Se trata, en resumen, de la descripcion del método de valoracion de

competencias, de la elaboracién de un “diccionario de competencias”

"1° Barrett y Depinet mencionan, junto a los tests clasicos, los Assessment Centers,
literalmente “centros de valoracion”, metodologia mediante la cual se puede
valorar la adecuacion de una persona a un puesto de trabajo a través tanto de
tests tradicionales como de verificaciones en la linea de las propuestas por
McClelland en 1973. La validez de este método en cuanto a la prediccion del
desemperfio profesional ha sido repetidamente demostrada. Sin embargo, la
linea seguida por los Assessment Centers, basicamente limitada a seleccion de
personal, se ha desarrollado independientemente de la linea seguida por los
estudios de competencias.

20 Spencer, L.M. y Spencer, S.M. (1993). Competence at work. Model for superior
performance, John Wiley & Sons, New York.
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universales a partir de entrevistas de incidentes criticos, sobre 200
puestos de trabajo en los que se distinguen competencias relacionadas
con desempefios superiores y del desarrollo de las aplicaciones del

método de competencias a la gestion de los recursos humanos.

En este trabajo la competencia es definida, de modo muy similar al de
Boyatzis, como “una caracteristica personal latente que mantiene una
relacion causal con un criterio de desempefio eficaz o superior en un
trabajo o situacion™?'. A través de esta definicion los autores quieren
sefialar que las competencias forman parte de la personalidad profunda
de las personas y pueden predecir su comportamiento en diversas
situaciones y tareas y, ademas, predicen el desempefio de estas

personas comparandolo con €l de otras.

Asi, de modo similar al que propone Boyatzis, se definen cinco tipos de

caracteristicas competenciales:

o motivaciones, necesidades subyacentes o una forma de pensar

que conducen, dirigen y seleccionan el comportamiento hacia
determinadas acciones y metas y alejan de otras o, siguiendo otras
interpretaciones, pensamientos recurrentes que dirigen el

comportamiento de los individuos,
e rasgos, una predisposicion general a actuar o reaccionar de una
modo determinado. Son caracteristicas y respuestas a situaciones

concretas, como el autocontrol, el tiempo de reaccién, etcétera,

e autoconcepto o actitudes, valores, autoimagen de la persona,

percepcion que un individuo tiene de su propia identidad,

21 Spencer, L.M. y Spencer, S.M. (1993): op. cit., pagina 9.
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e conocimientos o informacion de la que dispone una persona en

determinadas areas, tanto técnica o interpersonales y, finalmente,

» habilidades o capacidades para realizar una tarea fisica o mental o

aptitudes que demuestra un individuo a través del comportamiento.

Los conocimientos y habilidades, segun los autores, formarian parte de
las caracteristicas visibles de una persona y serian faciles de desarrollar,
pero las competencias relacionadas con el autoconcepto, los rasgos y las
motivaciones, no estarian tan a la vista y serian mucho mas dificiles de
impulsar. Para explicario acuden a una analogia con un iceberg (figura
3.1.): parte de las competencias estan sumergidas y otra parte son
visibles. Precisamente son las sumergidas, las competencias basicas, es
decir, las relacionadas con el autoconcepto, los rasgos y las
motivaciones, las que son capaces de predecir las habilidades, las

cuales, a su vez, predicen los resultados'%.

Finalmente, Dalziel'® define la gestién en base a competencias conio un
método que permite a las organizaciones revalorizar, a través de su
personal, todos los recursos que poseen. Las competencias se
consideran como un sello cultural. El éxito de las organizaciones futuras
no se debera tanto a un liderazgo visionario, ejercido a todos los niveles,
como a la gran importancia concedida a los comportamientos individuales

y su adaptacion a cualquier situacion.

122 Spencer, L.M. y Spencer, S.M. (1993): op. cit., pagina 12.

22 Dalziel, M. y Mitrani, A. (1992): Las competencias: clave para una gestion
integrada de Jos recursos humanos, Deusto, Bilbao, pagina 10.
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Parte 'visible
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i CONOCIMIENTOS

x ____________________________
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MOTIVACIONES
RASGOS
AUTOCONCEPTO

v

Figura 3.1.; Modelo Iceberg (Fuente: Spencer y Spencer, 1993).

Podemos hablar de un enfoque europeo, mas reciente en el tiempo'®, de
la gestion de las competencias, liderado por Francia, donde existe incluso
una ley'™ que regula lo que se denomina “balance de competencias’.
Este balance supone una evaluacion de las competencias que poseen las
personas para que éstas puedan gestionar su propia carrera profesional y

determinar sus propias necesidades de formacion.

La diferencia entre un balance de competencias y una evaluacién de

124 Vid. Le Boterf, G. (1994, 9): De la competénce, Les Editions des Organizations,
Paris. Afirma este autor que el concepto de competencia entendido como
saber, saber - hacer, saber - ser, se remonta en Francia a la década de los 60.
Al no citar referencias especificas para apoyar esta afirmacion, seguiremos
considerando a McClelland como el artifice del concepto.

125 A esta ley, de 31 de diciembre de 1991, que obliga a las empresas a realizar

cada cinco afios el balance de las competencias de los empleados a peticion de
éstos, Lévy-Leboyer, C. (1993) dedica su obra Le bilan de compétences que
comentaremos mas adelante.
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potencial no esta en la metodologia que se sigue, sino en el destino que

se da a cada uno, tal como resumimos en el siguiente cuadro (figura 3.2.).

Ba’lanc"e’de compétencias : ' EvaanCién del potencial

Se realiza a peticion del mteresado . ila petlcxon dela empresa : L

Objetivo :ayudar al mteresado a SItuarse -conocer el potencral de Ios
ien el mundo Iabora dandole . .recursos huma os de cara a

jlos elementos que neces:ta ., {gestronar la movnhdad de

5 ,manera prospectlva

Se comunica ' - vno necesanamente

Figura 3.2. Diferencias entre balance de competencia y evaluacién de potencial (Fuente:
elaboracion propia).

El enfoque de la escuela francesa es mas genérico: las competencias ya
no son conocimientos, habilidades o rasgos de personalidad, sino que

son el conjunto de estos tres aspectos.

Asi, Mandon'® entiende que alguien es competente si sabe movilizar
conocimientos y cualidades para enfrentarse a un problema determinado,
es decir, son las competencias las que determinan los conocimientos y

las cualidades puestas en juego.

Otra definicion las describe como los conjuntos de conocimientos, de

capacidades de actuacién y de comportamientos estructurados en funcién

de un objetivo y dentro de una situacién dada'®.

2% Mandon, N. (1990). “Un exemple de description des activités et des
compétences professionelles: 'emploi-type secrétaire de vente”, Les analyses
du travail, CEREQ, marzo, paginas 32-39.

27 Gilbert P. y Parlier M. (1992): “Compétence: du “‘mot valise’ au concept
opératoire”, Actualité de la Formation Permanente, 116, paginas 45-52.
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Las competencias no pueden ser so6lo “saberes” porque son atributos del
sujeto'®, pero se pueden dividir en tres tipos de casos en funcién del

resultado de la actividad a la que se practiquen. Asi se definen:

e competencias técnicas, si los criterios de éxito pueden conocerse a

priori,

o competencias tacticas, si los criterios de éxito se definen al mismo

tiempo que se produce la actividad y

e competencias éticas o estéticas, si los criterios de éxito se definen a

posteriori.

Le Boterf define el concepto de competencia como “un saber actuar,
responsable y validado, que permite saber movilizar, integrar y transferir
recursos, es decir, conocimientos y capacidades, dentro de un contexto

profesional”*®.

La competencia de Le Boterf no preexiste, sino que se despliega en el
trabajo; es contingente a la situacién, no universal; implica
responsabilidad, por lo que el sentido competente igual a poseedor de

autoridad también se cumple y, por Uitimo, exige compromiso.

Las competencias, asi, estan contextualizadas siempre y deben

comunicarse e intercambiarse para ser consideradas como tales: los

28 stroobants, M. (1993): Savoir-faire et compétences au fravail, Editions de
PUniversité de Bruxelles, pagina 18.

129 | & Boterf, G. (1994): op. cit., pagina 33.
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saberes junto a los saberes - hacer no se convierten en competencias
dentro de las personas, sino en el momento que se ponen de manifiesto y
que pueden ser juzgados. La situacion comunicacional crea, para Le

Boterf, la competencia.

El esquema que, para Le Boterf, define la competencia seria el que

aparece en la grafico siguiente (figura 3.3.).

Mas recientemente, Lévy-Leboyer aporta una definicibn mas practica al
considerar las competencias como “repertorios de comportamientos que
algunas personas dominan mejor que otras, lo que las hace eficaces en

determinada situacion”'*°

. Son caracteristicas individuales ligadas a la
mision de cada ocupacién a través de los requerimientos de ésta,
teniendo en cuenta que dichos requerimientos estan constituidos por
diferentes aptitudes, cualidades personales, conocimientos teéricos y

“saber hacer” sobre el terreno.

Estas aptitudes, cualidades, conocimientos no son por si mismos
competencias, porque una competencia no soélo es el conocimiento a
nivel tedrico de la misma, sino también un dominio que lleve a quien la
posee a actuar de una manera automatica, del mismo modo que un
conductor actia al volante de un vehiculo de manera automatica, sin
necesidad de pensar en todos los movimientos que hace. Se establece,
asi, la definicion de competencia como un “conjunto de conductas
organizadas en el seno de una estructura mental, también organizada y

estable, y movilizable ante la demanda™?".

130 | évy-Leboyer, C. (1996): Le bilan de compétences, Les Editions d’Organisation,
Paris, pagina 42.

'3 Lévy-Leboyer, C. (1996): op. cit., pagina 27.
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Biografia y
socializacion Ergonomia

Suisto Situacion
Compe '
profesional
Situacion
formativa

Formacién
profesional

Figura 3.3.: Representacion de las competencias (Fuente: extraido de Le Boterf, 1994).

Este autor francés no rechaza los tests ni el concepto de inteligencia, bien
al contrario, considera esta Ultima una competencia prioritaria y universal,
basica en el proceso de aprendizaje y, por tanto, basica para adquirir

nuevas competencias, como veremos a continuacion.

El primer paso para que una persona pueda desarrollar una competencia
concreta es contar con las aptitudes y los rasgos de personalidad
necesarios y con un marco de experiencias formadoras. Al situarnos en el
actual entorno empresarial de cambio constante, es tan importante tener
competencias concretas asociadas con la mision de la ocupacion
presente como tener la capacidad de adquirir otras nuevas a medida que
el entorno va cambiando, y con él las ocupaciones, y exigiendo su
renovacion. La inteligencia es, en este contexto, una condicién previa a la
capacidad de aprendizaje y, por tanto, un requisito, quiza el unico,

universal.
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El aprendizaje de las competencias no se hace desde la perspectiva de
las diferencias individuales, sino desde las conductas que permiten
cumplir de manera eficaz las misiones de las ocupaciones.

132

El esquema de la competencia, siguiendo con Lévy-Leboyer'™, seria

como el que aparece en el cuadro siguiente (figura‘3.4.).

%% consideran que el actual sentido de la expresién

Los autores franceses
“puesto de trabajo” no puede entenderse desde la perspectiva de las
competencias ni tan sélo desde la presente situaciéon. Los puestos de
trabajo deben ser mas flexibles y menos definidos en base a tareas, para
que sus ocupantes puedan ser valorados, reclutados, formados, etcétera

en base a competencias.

Adoptamos, siguiendo este razonamiento, la utilizacion del término
ocupacién, tal como proponen los artifices del disefio de la gestién de los
recursos humanos con base en competencias para la empresa Union
Fenosa'®, como un conjunto de funciones y tareas que un empleado
puede desarroliar, distinguiéndola de puesto de trabajo, por la sensacion
de propiedad que se asocia a éste Ultimo término, asi como la estaticidad
que comporta. Ocupacién quiere asociarse a dinamismo y no basarse en

funciones, sino en flujos de trabajo.

132 | évy-Leboyer, C. (1996): op. cit., pagina 53.

133 | & Boterf, G. (1994) y Lévy-Leboyer, C. (1996)

134 Aguilera, F.J. y Reyes, J.C. "Gestion dinamica de los recursos humanos”. En

Ordofiez, M. (1996): Modelos y experiencias innovadoras en la gestiéon de los
recursos humanos, Ediciones Gestién 2000, Barcelona, pagina 202.
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Segunda parte
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Figura 3.4.: Esquema de la competencia (Fuente: Lévy-Leboyer, 1996).

Para finalizar con la exposicion de corrientes europeas, el britanico
Woodruffe'®® define competencia (competency) como el conjunto de
patrones de comportamiento que una persona necesita para desempefiar
un puesto de trabajo de manera que lleve a cabo las funciones y tareas

correspondientes con competencia (competernice).

Esta definicion nos lleva a comentar la diferencia que los mismos autores
establecen entre los términos competency y competence. El primero
significa competencia tal como la estamos entendiendo aqui, es decir,
aquello que la persona aporta al puesto. El segundo se refiere a los

estandares que exige el puesto de trabajo u ocupacion.

Para Woodruffe la gestion por competencias viene a dar una solucion a
los problemas que plantean los programas de cambio organizacional a
gran escala, en los cuales estan implicados los comportamientos de las

personas, y establece un vinculo entre el éxito del negocio y las

135 Woodruffe, C. “What is meant by a competency?”. En Boam, R. y Sparrow, P.
(1992). Designing and achieving competency, McGraw-Hill International,
Londres, pagina 17.
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