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Resumen

En este trabajo se presentan los resultados de un estudio exploraterio que se
llev6 a cabo en la Universidad Complutense de Madrid para definir el petfil
de exigencias ocupacionales del profesional de recursos humanos. En este
estudio se considera como profesional de recursos humanos al licenciado,
ingeniero o doctor que desarrolla su actividad en el drea de recursos huma-
nos sin ocupar puestos directivos dentro de la estructura de la organizacién,

Los resuleados de este escudio, que se obtuvieron a partir de una mues-
tra de 37 profesionales de recursos humanos en activo, sefialan seis compe-
tencias como claves para el desempeifio de la ocupacidn; éstas son, por orden
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de importancia: trabajo en equipo, orientacién al cliente, planificacién/or-
ganizacién, comunicacién, flexibilidad y colaboracién. Asimismo, se com-
probé que la metodologia empleada es 1itil, aunque se considera que es pre-
ciso introducirle pequefios cambios para optimizar el trabajo en la defini-
cién de los perfiles de exigencias ocupacionales.

Palabras clave: Competencias, ccupacibn, petfil de exigencias y recursos
humanos.

Abstract

In chis paper the results from a probing research conducted at the
Complutense University of Madrid with the objective of defining the
occupational requirement profile for the human resource professional are
presented. The professional in this study is such graduate, holder of the
degree of master (Msc/MA), ingineering or Ph.D. that developes its activity
in the Human Resource area not in managerial jobs within the Organization
structure.

The results obtained in the research from a sample of 37 active human
resource professionals, peint cur six key Competences for the development
of the Occupation; in order of importance: team work, customer orientation,
planning/organizing, communication, flexibility and colaboration. It was
also found that the methodology used was useful; however, some little
changes should be introduced so it enables working on the definition of
Occupational requirement profiles.

Key words: Competences, occupation, requirement profile, human resour-
ces.

INTRODUCCION

1 concepto de competencia se ha ido imponiendo, fundamentalmente
E a partir de los afios ochenta, en la Gestién de Recursos Humanos de
las organizaciones pablicas y privadas del mundo occidental, aunque no
hay duda de que todavia hacen falta trabajos de investigacién en el mundo
académico que permitan matizar y profundizar en el concepto de manera
objetiva y cientifica.

Esta situacién hace que el concepto de competencia siga generando

multiples, diversas y enconadas discusiones entre los profesionales, tal
vez, como indic6 Levy-Leboyer (1997), porque todavia tiene un caricter
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no sélo impreciso, sino también variable en funcién de las personas que
lo utilizan; o quizd sea porque, como resalté Prieto (1997), el término
“competencia’ en espafiol puede tener distintos significados.

El uso del enfoque de competencias se comenzé a extender desde que
McClelland (1973) concluyé que tanto los tradicionales tests de aptitudes
y conocimientos como los titulos y méritos académicos no permiten
predecir la actuacién en el trabajo o el éxito en la vida; sin embargo, tal
y como indicaron Spencer y Spencer (1993), ya se venia trabajando en el
tema desde finales de los afios sesenta,

Desde esa época son dos los planteamientos que mds se han extendido
en el enfoque de competencias (Pereda & Berrocal, 1999/2001), a saber:

1. El planteamiento que se inicié con Boyatzis (1982), quien, a partir
de los trabajos de McClelland y del método del incidente critico que
desarrollé Flanagan (1954), defini6 la competencia como “una carac-
teristica subyacente en una persona, que estd causalmente relacionada

- con un desempefio bueno o excelente en un puesto de trabajo concreto
y en una organizacién concreta”.

Boyatzis se centré en el estudio de las competencias directivas y dis-
tinguié las competencias umbral, que son las que todos los directivos
deberian poseer en un nivel minimo, y las competencias superiores, que
son aquellas que caracterizarian al 10% de los mejores mandos.

En este planteamiento del concepto de competencia se sigue hablando
de caracteristicas subyacentes, que son similares a las variables que se
emplean en el enfoque psicométrico cldsico. Lo que cambia es la forma de
evaluacidn; &sta, en el caso de las competencias, no se haria inicamente

- mediante tests o pruebas psicoldgicas, sino a través de comportamientos
observables.

2. La segunda forma de entender las competencias, que desde el punto
de vista de los autores de este estudio es la mds til para la Gestién de
Recursos Humanos, es aquella que la define como “un conjunto de
comportamientos observables que estdn causalmente relacionados con
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un desempefio bueno o excelente en un trabajo concreto y en una
organizacién concreta” (Pereda & Berrocal, 1999/2001). Esta defi-
nicién es muy similar a la de Boyatzis, pero al hablar de “com-
portamientos observables” en lugar de “caracteristicas subyacentes”,
su punto de mira se sitda directamente sobre los comportamientos
que permiten llevar a cabo con éxito una determinada actividad laboral.

Estos comportamientos, en funcién de sus similitudes, se agrizpan en
constructos que se denominan “competencias”; sin embargo, lo im-
portante no serd la competencia en si misma, sino los comporta-
mientos que fa forman. El constructo tiene como objetive hacer mis
c6modo, operativo y itil el trabajo de lo que seria si esta tarea se
realizara directamenre con los comportamientos.

Ahora bien, ambas acepciones del concepto de competencia insisten
en dos aspectos importantes para el trabajo en la Gestién de Recursos
Humanos de las organizaciones:

*  Cada organizacion es #inica. Incluso en un mismo sector y en una misma
actividad, cada organizacidn tiene caracteristicas diferenciales en
funcidn de sus valores, su ambiente, su historia, su cultura, su tec-
nologia, las personas que la componen, etc.

* Cada trabajo es diferente. Dos trabajos, aunque se denominen igual en
dos organizaciones diferentes, pueden incluir actividades, responsa-
bilidades o contexeos distintos; por ello los comportamientos que
permitirdn tener éxito en uno de estos trabajos no obligatoriamente
tendrian que ser los mismos que permitirian el éxito en el otro.

Es debido a estos dos aspectos que los profesionales y directivos de
recursos humanos son cada vez mds reacios al empleo de soluciones
estandarizadas para la seleccién, evaluacién o formacién de personal, y
son conscientes de que sus programas e intervenciones son mds eficaces,
eficientes y rentables cuando se disefian e implantan teniendo en cuenta
las caracteristicas concretas y especificas de cada organizacién y de cada
trabajo.
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A pesar de sus ventajas, esta diversidad dificulea y hace mds complejo
el trabajo de los profesionales, ya que no pueden utilizar perfiles, técnicas
e instrumentos estandarizados en sus actuaciones. Asimismo, esta situa-
cidn, que sélo refleja fa diversidad del mundo real, ha dificultado la
incorporacién de los profesionales del mundo académico en el estudio de
las competencias, pues muchos de ellos consideran que impide el estu-
dio cientifico de éstas. Cuando se analiza esta postura, se puede com-
probar que se estdn olvidando dos aspectos:

* Hay trabajos dentro del enfoque psicométrico cldsico (por ejemplo,
Kemery, Mossholder & Roth, 1987; Schmidt, Gast-Rosemberg &
Hunter, 1980; Schmidt & Hunter, 1977) que parecen confirmar que
los perfiles de los puestos s6lo son generalizables hasta cierto punto
cuando se trabaja con familias muy homogéneas de puestos.

¢ El enfoque de competencias no niega la existencia del mismo
comportamiento en los petfiles de exigencias de trabajos similares en
distintas organizaciones o en los petfiles de exigencias de dife-rentes
puestos.

Toda esta situacién tiene unas consecuencias importantes para los
profesionales que deben disefiar programas formativos, de orientacién o
de cualquier otto tipo para personas que desean desarrollar su actividad
profesional en una determinada ocupacién, la cual se entiende como ##
conjunto de trabajos similares en cuanto a su contenido y exigencias. De esta
manera se puede hablar de ocupaciones de director de recursos humanos,
de técnico de recursos humanos, de especialista en formacién, de psicélogo
del crabajo, etc. Las ocupaciones, por ello, pueden ser més o menos amplias
y agrupar trabajos con distintas actividades, e incluso con distintos niveles
jerdrquicos, segin el concepto que se adopte.

En este trabajo se considera como profesional o técnico de recursos
humanos al licenciads, ingeniero o doctor que leva a cabo su actividad en el drea
de recursos humanos sin ocupar puestos dirvectivos dentro de la estructuva de la
organizaciin. Asi, puede tratarse de un profesional que trabaje en formacién
de personal, en seleccién de personal, en andlisis de puestos, en evaluacién
de personal, etc., pero en este caso no se considera como tal a los directi-
vos, ya sean de recursos humanos, de formacién, de seleccién, etc.
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"Es de resalcar que existe una cierta tendencia a definir las ocupaciones
a partir de las tivulaciones; es decir, se habla de la ocupacién de psicélogo
del trabajo, de economista, de ingeniero industrial, etc. Este enfoque es
bastante habitual en los colegios y asociaciones de profesionales y en
algunos organismos oficiales, y tiene una diferencia importante con res-
pecto al concepto de ocupacién que se uriliza en este trabajo, y es que
introduce una variable relevante mds: el nivel jerdrquice ocupado en la
organizacién.

Sin embargo, el concepto de ocupacién que se adopta en este estudio
es mds 1cil en el trabajo aplicado, porque permite trabajar de manera
mids eficaz en formacién o seleccién de personal, por ejemplo, debido a la
multidisciplinatiedad de muchas dreas; mientras el concepro que se refiere
a las titulaciones es mds 1itil para definir planes de estudio académicos o
para trabajar en orientacién laboral de estudiantes, porque se centra en
las actividades que una persona puede desarrollar con una determinada
titulacion.

Por otro lado, aunque existen perfiles de ocupaciones —por ejemplo, los
Sistemas de Clasificacién de Ocupaciones, el Colegio Oficial de Psicélogos

Espafiol [http://swww.cop.es/pertiles/contenido/trabajo.htm)) oNgt” (heep:/

fwwwonetcenter.org/), etc.—, estos petfiles se siguen centrando, en su
mayoria, en la definicién de los conocimientos, aptitudes, destrezas,
intereses, etc. que exigen las ocupaciones.

Dentro del enfoque de competencias que se refiere a recursos humna-
nos se destaca el rrabajo que realiz6 la School of Business de la Universidad
de Michigan bajo la direccién de Wayne Brockbank, Dale Lake, Dave
Ulrich y Arthur Yeung (Becker, Huselid & Ulrich, 2002). El concepto
de competencia que se utiliza en este trabajo recuerda mucho al de
Boyatzis: se define como “las caracteristicas individuales de conocimiento,
capacidad, aptitud o personalidad que influyen directamente en el
rendimiento laboral de una persona”.

En el estudio de la Universidad de Michigan, que se llevé a cabo

entre 1988 y 1998, se encontraron cinco competencias, las cuales se or-
denaron segiin su importancia; cada una de ellas incluye una serie de
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competencias especificas, que también se clasificaron por importancia y

que corresponden con lo que anteriormente se denomind “comporta-

mientos observables” (ver Tabla 1).

Tabla 1

Descripcién e importancia relativa de los campos de competencia

de recursos humanos

Campo de
Competencia

Puntuacién de
importancia
(1=nivel m4s alto)

Competencias especificas
(en orden de importancia)

Credibilidad
Personal

* Ha realizade un seguimiento del buen funcionamiento
* Se ha ganado la confianza.

* [nspira confianza en los demds.

* Tiene “ quimica " con los compenentes claves.

* Demuestra una alta integridad.

 Hace preguntas importantes.

+ Enmarca ideas complejas de forma adecuada y eil.

» Toma riesgos apropiadas.

* Oftece observaciones sinceras.

¢ Ofrece informacién alternativa de asuntos empresariales.

Capacidad
para gescionar
cambios

« Estzblece confianza y credibilidad al relacionarse con los demds.

» Tiene visién de fururo.

+ Toma patte activa y prevé los cambios

» Establece relaciones de apoyo con los demis.

+ Anima a los demds para que sean creativos.

» Sitila problemas concretosen el contexto de un sistema miés global,

* Identifica problemas centrales para el buen funcionamiento
empresarial.

Capazcidad para
dirigir la politica
cultural

*» Comparte conocimiento con ¢ conjunto de la empresa,

* Dirige el proceso de transformacién culeural.

* Cuestiona la situacifn actual.

* Identifica la cultura exigida para cumplir con la estragegia
empresarial y hace que dicha cultuta se presente de forma atractiva
para los empleados.

¢ Anima a los directivos a comportarse de manera coherente con la
cultura deseada.

* Se cencra en la cultura interna que satisface las necesidades de los
clientes externos.

Puesta en marcha
de pricricas de
Recursos
Humanos

* Se cormunica por escrito de forma efectiva.

« Facilita el praceso de reestructuracion de la organizacion.
 Disefia programas de desarrollo que faciliten el cambio.

» Pacilita el disefio de los procesos de comunicacidn interna.
¢ Atrae a los empleados apropiados.

+ Disefia sistemas de incentivos.

* Facilira la transmisién de informacién sobre clientes.

Entendiemiento
del negocio

Entiende lo siguiente:

 Pricticas de Recursos Humanes

¢ Estructura de la organizacién

« Anilisis de los competidores

+ Pinanzas

« Comercializacién y ventas.

* Sistemas de informacifn e informdtica,

Nota. De El cuadro de mands de vecursor humanss. Vinculands las personas, las estrategias y el vendimiento de la
empresa, de B. E. Becker, M. A. Huselid & D. Ulrich, 2002, Barcelena: Gestién 2000.
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La definicién de competencia, por su especificidad para un trabajo y
una organizacién concretos, plantea un grave problema cuando se disefia
el plan de estudios de una licenciatura en Psicologia o de una especialidad
en Psicologia del Trabajo, asi como los contenidos de los programas de
cada asignatura. El problema se plantea también cuando se disefia un
titulo de postgrado: scudles son las competencias que se le van a exigir a
los licenciados v postgraduados que trabajen en la direccién de recursos
humanos de una organizacién?

St no se conocen las competencias que se le van a exigir a los futuros
profesionales de recursos humanos en el desarrollo de su actividad labo-
ral, es dificil definir los conocimientos que éstos deben adquirir y las
habilidades y destrezas que deben desarrollar para, posteriormente, ilevar
a cabo los comportamientos que comprenden esas competencias.

Para realizar el estudio que se describe en este articulo, se adapté el
modelo que se refiere a los tipos de competencias que se pueden encon-
trar en una organizacién (Pereda & Berrocal, 2001) al concepto de ocu-
pacién., Asf, en una organizacién se pueden encontrar los siguientes tipos
de competencias:

L. Competencias estratégicas o genéricas. Son las necesarias para que la organi-
zacién pueda conseguir sus objetivos estratégicos respetando sus
valores. Por ello, deberfan formar parte de todos los puestos de tra-
bajo; aunque, por supuesto, los comportamientos que incluye cada
una de ellas podrian diferir de un trabajo a otro segiin su contenido.

2. Competencias especificas. Son aquellas que forman parte del perfil de
exigencias de un trabajo determinado en funcién de las particulari-
dades de éste (contenido, nivel en el organigrama, ecc.). Estas compe-
tencias, a su vez, se pueden agrupar en:

Competencias comunes. Aparecen en el perfil de exigencias de todos o
algunos de los puestos de la empresa en funcién de sus similitudes en
nivel jerdrquico, drea de la organizacién, etc. Las competencias essrz-
tégicas son muy similares a las comunes, aungue estas ltimas no tienen
por qué aparecer en los perfiles de exigencias de todos los trabajos de
la empresa.
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Competencias técnicas. Se refieren a los comportamientos derivados de
los conocimientos técnicos que exige el trabajo. Es claro que estas
competencias serdn las que mds diferencias incluirdn en los perfiles
de exigencias de los puestos de la organizacién.

A partir del concepto de ocupacidn que se presentd anteriormente, se
pueden distinguir también distintos tipos de competencias:

1. Competencias ocupacionales. Son similares a las genéricas de una organi-
zacién; se refieren a aquellas que estarian presentes en todos, o en la
mayoria, de los trabajos que comprenden una ocupacién; aunque, por
supuesto, los comportamientos que se contemplen en cada trabajo
diferirdn en funcién del tipo y tamafio de la organizacién en que se
incluyan, del drea de trabajo, del nivel jerdrquico, de su contenido,
etc. Por ejemplo, la ocupacién de “psicélogo del trabajo” exigird unas
mismas competencias independientemente de la organizacién en que
se trabaje, del drea de actuacién, del nivel jerdrquico o de las actividades
y tesponsabilidades asignadas.

Légicamente, estas competencias serian pocas, tal y como se com-
probé en el trabajo de la Universidad de Michigan que se cit6 ante-
riormente (Becker, Huselid & Ulrich, 2002).

Existen también otros tipos de competencias que se corresponden
con las especificas de la organizacién:
]

2. Competencias de trabajo. Son aquellas que aparecen en los perfiles de
exigencias de un trabajo determinado, independientemente de la
organizacion en que se lleve a cabo. Asi, es de esperar que el perfil de un
puesto de técnico de seleccién incluya una serie de competencias comunes
sin importar que se trate de una empresa comercial o de una de trabajo
temporal, por ejemplo.

3. Competencias de organizacion. Se derivan de los valores y caracteristicas
de la empresa en que se desarrolla el crabajo. De esta manera, si uno
de los valores de una organizacién es “iniciativa y autonomia”, en los
petfiles de sus puestos aparecerdn una o mds competencias derivadas
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de ese valor, competencias que pueden aparecer o no en los perfiles de
trabajos similares en otra empresa en la que dicho valor no es
importante.

4. Competencias técnicas. Son los comportamientos derivados de los cono-
cimientos técnicos que exige cada trabajo en particular.

Serfa l6gico, por tanto, esperar que en los perfiles de exigencias de los
trabajos que se incluyen en una ocupaci6n se encuentren diferencias en
funcién del tipo de actividad que se ejecuta, de la organizacién en que
se realiza el trabajo y de los aspectos técnicos de éste.

Si se adopra la postura de definir la ocupacidn segin la titulacién, asi
como se comentd anteriormente que se hace en ocasiones, habria que
tener en cuenta otro tipo de competencias, que para este trabajo en par-
ticular no son relevantes:

Competencias de nivel jerdrquice. Se derivan del nivel jerdrquico que se
ocupa en la organizacién. Es de esperar, entonces, que todos los pues-
tos de director de recursos humanos exijan una serie de competencias
comunes, independientemente de la organizacion en la que se
desarrolle el respectivo trabajo.

OBJETIVOS

Ante esta diversidad de categorias, este estudio, que tiene un cardcter
claramente exploratorio, se centré en conocer las competencias ocupa-
cionales del profesional o técnico de Recursos Humanos en empresas
espafiolas e iberoamericanas. Asimismo, se traté de poner a prueba la
metodologia que definieron Pereda y Berrocal (2001) para elaborar los
petfiles de exigencias de los puestos de trabajo de una organizacién (ya
probada con éxito en varias ocasiones), con el fin de introducirle los cam-
bios necesarios que permitan su adaptacién a la nueva situacién de
investigacion.
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METODOLOGIA
Muestra

La muestra estuvo formada por alumnos del Centro de Estudios de
Postgrado de Administracién de Empresas (CEPADE) de la Universidad
Politécnica de Madrid. Todos ellos eran profesionales en activo y, en el
momento en que se recogieton los datos, estaban cursando un mdster en
Direccién de Recursos Humanos.

Los sujetos cran de Espafia y de Iberoamérica y participaron volunta-
riamente en este estudio, que no formé parte de la actividad académica
de los alumnos ni influyé en su calificacién final. Todos los participantes
eran licenciados.

Se enviaron 200 cuestionarios, de los cuales se recibieron 37 (18,5%)
correctamente diligenciados.

Método

Los sujetos recibieron el cuestionario a través del aula virtual de CEPADE,
y una vez diligenciado, lo devolvieron también de forma telemitica.

Fl cuestionario iba acompafiado de un mensaje de los autores (profe-
sores de CEPADE), el cual explicaba el objetivo del estudio y solicitaba la
colaboracién de los participantes; el cuestionario estaba formado por dos
partes, que se diligenciaban de forma similar:

1. La primera comprendia 16 competencias (y sus respectivas defini-
ciones) que se habfan seleccionado previamente como relevantes para
los perfiles de exigencias de los profesionales en recursos humanos.
Estas competencias se escogieron a partir de anteriores trabajos de los
autores y del andlisis de las actividades y responsabilidades que
habitualmente se desarrollan en esta ocupacién (ver Tabla 2).
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Tabla 2

Competencias estudiadas en la investigacién

Competencia Definicion
Aprendizaje Asimilar y aplicar nuevas informaciones, sistemas y métados de trabajo.
Flexibilidad Modificar el comportamiento, adecuindolo a situaciones de cambio o

ambigliedad y manteniendo Ja efectividad en distintos entornos, con
diferentes tareas, responsabilidades y personas.

Conocimiento técnice

Poner en prictica y ampliar los conocimientos de fas téenicas e instrumentos
udlizados actualmente en el trabajo.

Comunicacion

Informar clara y concisamente y obrener informacion de personas de
distinto niveles, formacién o intereses. Expresar claramente la informacion,
tanto de forma oral como escrita.

Excelencia

Realizar Ias tareas buscando, en las actividades, los mayores niveles de calidad
y la forma de mejorar as actuaciones anteriores.

Qurentacidn al cliente
(interno/externo)

Asegurar la satisfaccion de las necesidades de los clientes de manera
adecuada tanto pra el cliente como para la organizacién. Trarar con los
clientes mostrando una alta calidad de servicio.

Colaboracion

Trabajar en grupos multidisciplinares con personas de diferentes funciones
y niveles, para alcanzar metas e identificar y resolver problemas.

Desarrollo del personal

Crear un ambiente de trabajo favorable que se dirja a fa formacién y el
desarrollo continuo propio y del personal,

Resistencia a la tensidn

Mantener la calma y el nivel de eficacia y eficiencia en situaciones de presion,
oposicién o desacuerdo y de dificultades o fracasos, liberando ia tensién
de una manera acpatable para los demds.

Identificar las posiciones propia y ajena en una negociacién, alcanzando

Negociacion acuerdos satifactorios para ambas partes.
Guiar al grupo en la realizacién de una tarea, estructurindola, dirigiéndola
Liderazgo y defegando responsabilidades para la consecucion de ésta. Establecer y

mantener Ia cohesidn de grupo necesaria para conseguit los objetivos fijados.

Trabajo en equipo

Realizar tareas y resolver problemas, formando parte de un grupo,
estableciendo compromisos para conseguir un objetivo comiin por encima
de los intereses individuales y compartiendo recursos ¢ informacién.

Planificacion/ Organizacic‘;r

Definir prioridades, establecer los planes de accidn necesarios para alcanzar
los ohjetivos fijados, ajustindose a los presupuestos; distribuir los recursos;
definir Ias metas intermedias y las contingencias que puedan presentasse, y
establecer las oportunas medidas de control y seguimiento.

Solucidn de problemas

Estudiar los problemas, identificando sus aspectos mis relevantes y sus
causas para clegir las soluciones de mayor calidad en el plazo temporal
fijada.

Mejora continuz

Establecer metas y eriterios individuales y de equipo, asesorando, formando
y evaluando para conseguir mejorar continuamente la eficacia y la eficiencia.

Decisién

Ewvaluar situaciones y obtener conclusiones en funcidn de la informacién
disponible, identificando alternativas y eligiendo las acciones adecuadas,.
aun cuando éstas puedan resultar dificiles o impopulares.
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Inicialmente, los sujetos seleccionaban, de las 16 competencias
presentadas, las 10 que consideraban “claves” para que un profesional
de Recursos Humanos pudiese desempefiar sus funciones y activi-
dades de forma eficaz, eficiente y segura. Luego ordenaban, segiin su
importancia, las competencias que habjan escogido, asigndndole “1"
a la mds importante, “2” a la siguiente, y asi sucesivamente hasta
llegar a la “10”, que (segln el sujeto) era la menos importante de las
seleccionadas como “claves™.

2. En la segunda parte del cuestionario se les mostraba a los sujetos los
comportamientos asociados a cada una de las 16 competencias pre-
sentadas. Estos comportamientos se habian seleccionado, asi como
sucedié con las competencias, a partir de diversos trabajos previos de
los autores {ver Tabla 3).

Tabla 3
Ejemplos de los comportamientos asociados
que se incluyeron en la competencia Aprendizaje

Comportamientos

Adquirir conncimientos y destrezas a partir de instrucciones, estudio o experiencia.

Utilizar los nuevos conocimicntos y destrezas en las dreas de trabajo.

Trabajar con récnicas ¢ instrumentos que cambian con frecuencia y cuyas modificaciones han
de aprendersc en poco tiempo.

Ensayar nuevas formas de solucionar los problemas habituales del trabajo.

Verificar y detzctar sistematicamente las ventajas e inconvenientes de nuevos enfoques, métodos
y técnicas de tabajo.

Implicarse en nuevas actividades para familiarizarse con procedimientos y técnicas de trabajo
distintos de los habituales.

S =n o

L

el

De los comportamientos asociados que se incluyeron en cada una de
las 10 competencias seleccionadas en la primera parte del cuestionario,
los sujetos debian escoger aquellos que consideraban “claves” (maximo
10) para que el profesional de recursos humanos pueda desempefiar
stt trabajo con eficacia y eficiencia.

Posteriormente, los sujetos ordenaban los comportamientos asociados,
seleccionados en cada competencia, seglin su importancia para el
desempeiio de las funciones y actividades de los profesionales de
recursos humanos, de la misma forma que lo habfa hecho con las
competencias “claves” en la primera parte del cuestionario.
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Anilisis de datos

Al finalizar el proceso de recoleccién de datos, se disponfa de dos puntua-
ciones para cada competencia, a saber:

* Relevancia (r). Representa el porcentaje de sujetos que eligieron cada
competencia como “clave” para el trabajo del profesional de recursos
humanos. Esta puntuacién indica el grado de acuerdo, entre los parti-
cipantes, sobre la relevancia de cada competencia para la eficacia y la
eficiencia de la labor de este profesional.

* [mportanciz (1). Esta puntuacién se obtuvo a partir de las posiciones
que los sujetos le asignaron a cada competencia que ellos habian selec-
cionado como “clave” para el trabajo del profesional de recursos hu-
manos.

Los participantes ordenaron las competencias que habian seleccionado
desde “1” (la més importante) hasta “10” (la menos imporcante). La posicién
“1” recibié 10 puntos, la “2", 9 puntos, y asi sucesivamente hasta llegar a
la “10”, que recibié 1 punto. La puntuacién final de la competencia en 1
era la suma rotal de los puntos que se obruvieron, segin las posiciones que
le asignaron los sujetos que la habian seleccionado previamente como
“clave”.

Se decidi6 realizar el andlisis de datos de esta manera con el fin de
disponer de dos puntuaciones: (R e I) que indicasen, respectivamente,
mayor relevancia o mayor importancia de la competencia.

Los comportamientos asociados se analizaron de la misma forma como
se hizo con las competencias.

RESULTADOS

Una vez se dispuso de ambas puncuaciones (relevancia e importancia),
en cada competencia se realizé el andlisis final de los datos: se trabajé
primero con las competencias y posteriormente con los comportamien-
tos asociados a éstas.
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En primer Jugar se estudié la relevancia de cada competencia; los
resultados de este andlisis se presentan en la Tabla 4.

Tabla 4
Relevancia de las comnpetencias ‘
Competeticia Frecuencia Porcentaje (%)
Aptendizaje 18 48,65
Flexibilidad () 20 54,05
Conocimiento técnico 18 48,65
Comunicacién {%) N 26 0
Excelencia ) 12 32,43
" Orientacion al cliente (%) 24 64,86
Colaboracién (*) ) 19 ‘ 51,35
Desatrollo del personal 14 37,84
Resistencia a la tension 11 2973
Negociacion 17 45,95
Liderazgo iy 15 40,54
Trabajo en equipo (*) 27 72,97
Planificacion/ Organizacion (*) T2t 56,76
Solucién de problemas 16 4324
Mejora continua 12 32,43
Decision 18 48,65

*Nofa: Estas competencias son relevantes al perfil de exigencias ocupacionales del profesional
de Recorsos Humanos.

Como criterio de seleccién final para decidir que una competencia
formase parte del perfil de exigencias de la ocupacién de profesional o
técnico de recursos humanos, se determiné que la competencia debia
haber sido elegida como “clave”, al menos, por el 50% de los sujetos. Se
eligi6é este porcentaje porque, luego de trabajar con las denominadas
“competencias ocupacionales”, se consider6 que se debia ser mds estricto
en la seleccién de una competencia como relevante o no. Cualquiera de
estas dos posibilidades la indicarfa la simple significacién estadistica del
porcentaje de sujetos que hagan la respectiva seleccion, pues, por la pro-
pia definiciér de “competencia ocupacional”, deberfa ser una que
considerasen relevante la mayoria de los sujetos de la muestra, més alld
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de los resultados meramente estadisticos. Las competencias relevantes al
perfil de exigencias ocupacionales del profesional o técnico de recursos
humanos se sefialan con un asterisco (¥) en la Tabla 4.

Una vez se decidi6 el criterio de seleccién final, se trabajé con las
competencias incluidas en el perfil de exigencias ocupacionales, con el
propésito de ordenarlas y ponderarlas dentro de este perfil. De esta manera,
en los andlisis posteriores se eliminaron aquellas competencias que no
habian superado el punto de corte.

Debido a que se disponia de dos puntuaciones para cada competencia,
R e 1, ambas se combinaron en forma de producto (R x 1), lo que permitié
ordenar las competencias, segiin la opinién de los sujetos, en funcién de
su incidencia en la eficacia y eficiencia del trabajo del profesional de
recursos humanos.

El peso de cada competencia en el perfil (la ponderacién final) se
estimé calculando el porcentaje que el producto R x 1 de cada competencia
suponia sobre la suma total de los productos de todas las competencias
del petfil. Los resultados obtenidos se presentan en la Tabla 5.

Tabla 5
Perfil de exigencias del profesional de recursos humanos
ordenadas segtin su importancia

Competencia S (n x orden R IxR Orden |Ponderacién
nverso

Trabajo en equipo 147 74,97 | 10.726,59 1 20,79
Orientacién al clieate 163 64,86 | 10.572,18 2 20,49
Planificaci6n/Otganizacién 175 56,76 | 993300 | 3 19,25
Comunicacién 138 70,27 | 9.697,26 4 18,80
Flexibilidad 107 54,05 | 5.783,35 5 11,21
Colaboracitn 95 51,34 | 4.878,25 6 9,46
TOTAL 51.590,63

Con los comportamientos se empleé el mismo procedimiento que se
utilizé con las competencias. Los resultados se presentan en las tablas 6,
7,8,9,10y 11. Con respecto a la informacién registrada en estas tablas
es preciso sefialar lo signiente:
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e Sélo se incluyeron aquellos comportamientos asociados que fueron
elegidos como “claves” para el trabajo del profesional de recursos
hurnanos, al menos, por el 50% de los sujetos que previamente habfan
seleccionado la respectiva competencia.

s El “n” varia en cada caso, porque sélo se trabajé con los sujetos que
habian elegido anteriormente la competencia correspondiente como
“clave”.

Tabla 6
Comportamientos asociados que se incluyeron en la competencia
Trabajo en equipo ordenados por importancia (n= 27)

Competencia S (n x orden R IxR | Orden |Ponderacién
inverso

Solicitar a los miembros del
equipo que aporten ideas y M 85,19 | 7.752,29 1 38,83
sugerencias  sobre los
problemas del trabajo.

Acentuar la necesidad de
mantener una actitud de 77 66,67 | 513359 2 25,71

equipo ante los problemas,

Mantener informado a los
demis compattiendo las 60 59,26 | 3.555,60 3 17,81

propias ideas y sentimientos.

Ofrecer ayuda a los compa-

ﬁCIOS/CO].abOtadOI'CS para so- 56 62.96 3.525.76 4 17.66
lucionar los problemas del i T i
trabajo.

TOTAL 19.967,24
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Tabla 7
Comportamientos asociados que se incluyeron en la competencia
Orientacion al cliente (interno/externo) ordenados por importancia (n=24)

Competencia

S (n x orden
inverso

R

IxR

Qrden

Ponderacién

Escuchar y atender los problemas
¥ quejas de los clientes, asi como
planear soluciones efectivas.

84

91,67

7.700,28

22,05

Asegurar la satisfaccién de los
intereses de los clientes y de la os-
ganizacién cuando se planteen
situaciones problemdricas o con-
flictivas.

81

83,33

6.749,73

19,32

Organizar el trabajo ptopio y el
de los compaiieros/colaborado-
res, para satisfacer las necesidades
de los clientes.

73

79,17

3.77941

16,55

Reconocer y expresar la impor-
tancia de satisfacer las necesidades
del cliente.

73

75,00

5.475,00

15,67

Realizar acciones proactivas para
1a deteccion de las necesidades de
los clientes.

64

75,00

4.800,00

13,74

Establecer buenas relaciones de
comunicacidén con los clientes.

59

75,00

4.425,00

12,67

TOTAL

34.929,42

Tabla 8

Comportamientos asociados que se incluyeron en la competencia
Planificacion/Organizacién ordenados por importancia (n=21)

Competencia

S (n x orden
inverso

R

I'xR

Orden

Ponderacién

Establecer objetivos ambiciosos
pero realistas, para ¢l equipo o el
departamento,

74

71,43

5.285,82

40,89

Identificar y desarrollar los
métodos apropiados para la
consecucitn de los objetivos del
equipo o departamento y de la
cmpresa,

67

76,19

5.104,73

39,48

Prever los recursos (técnicos,
humanos y econdémicos) nece-
sarios para alcanzar los objetivos
en los plazos fijados.

4

61,90

2.537,90

19,63

TOTAL

12.928,45
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Tabla 9
Comportamientos asociados que se incluyeron en la competencia
Comunicacién ordenados por importancia (n=26)

Competencia 8 (n x orden R I xR | Orden| Ponderacién
inverso

Hablar con superiores para recibir 75 69,23 5.192,25 1 31,20
o proporcionatles informacién,
Dirigirse verbalmente o por es-
crito a profesionales de diferentes 68 63,38 5.099,64 2 30,64
niveles jerdrquicos.
Hablar con compaiieros para re- 65 65.38 4.249.70 3 25 54
cibir o datles informacién e ins- ’ ’ ’
trucciones.

Comprobar que el interlocutor ha
comprendido lo que dice el men- 42 50,00 2.100,00 4 12,62
saje y sus consecuencias.

TOTAL 16.641,59

Tabla 10
Comportamientos asociados que se incluyeron en la competencia
Flexibilidad ordenados por importancia (n=20)

Competencia S (nx orden R IxR |Orden| Ponderacién
inverso

Afrontar eficazmente situaciones

en las que diversas personas exijan 79 85,00 | 6.715,00 1 23,69
simultineamente cosas diferentes. .

Adaptarse ficilmente a actividades

y responsabilidades cambiantes. 79 85,00 | 6.715,00 2 23,69
Manejar eficaz y eficientemente

situaciones nuevas o poco habi- 60 85.00 | 5.100.00 3 17.99
tuales con un breve plazo para ’ T ’
prepararlas.

Desempeiiar distintas funciones 50 70,00 | 3.500,00 4 12,35

segun exija la tarea o el momento.

Continnar siendo efectivo cuando
las actvidades y prioridades cam- 46 70,00 | 3.220,00 5 11,36

bien con rapidez.

‘Trabajar con téenicas, equipos o
métodos que cambien con fre- 35 50,00 | 1.750,00 6 617

cuencia y cuyas modificaciones
han de aprenderse con rapidez.

Continuar siendo efectivo cuando

Ias interrupciones y distracciones 27 50,00 | 1.350.00 7 476
sean frecuentes. ’ T !
TOTAL 28.350,00
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Tabta 11
Comportamientos asociados que se incluyeron en la competencia
Colaboracién ordenados por importancia (n=20)

Competencia Stnxorden| R 1xR | Ocden | Ponderacisn

inverso
Proporcionar ayuda a otros
compafieros cuando éstos se la 64 78,95 | 5.002,80 1 19,63
soliciten.

Ayudar a resolver conflictos y
desacuerdos, explorando las 60 84,21 5.062,60 2 19,63

diferencias e identificando los
puntos comunes.

Proporcionar a otros compafieros
informacidn, instrucciones, etc. 60 78,95 4.736,84 3 18,41
Mostrar reconocimiento y valorar 50 73,68 3.684,00 4 14,31

las opiniones ¢ ideas de otros.

Aceptar la ayuda de otros
compafieros cuando se necesite, 45 57,82 | 2.605,05 5 10,12

Buscar ideas ¢ informacidn de
otros compafieros, tanto dentro |- 16 6842 | 2.46312 6 9.57
como fuera de su vnidad, para ’ : ? ?
identificar y resolver un problema.

Insistir en la necesidad de

cooperzcién entre todos los 37 5780 | 2.141.93 7 8.32
compaficros. ’ i ’
TOTAL 25.736,34
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Tabla 12

Perfil de exigencias ocupacionales del profesional de

recursos humanos

Competencia

Peso

Comportamientos

Peso

Trabajo
en equipo

20,79

Solicitat a los miembros del equipo que aporten ideas y
sugerencias sobte los problemas del trabajo.

38,83

Acentuar la necesidad de mantener una actitud de equipo ante
los problemas.

2571

Mantener informados a los demés compartendo las propias
ideas y sentimientos,

17,81

Oftecer ayuda a los compafieros/ colabradores para solucionar
los problemas de wrabajo.

17,66

QOrdentacidn al
cliente

20,49

Escuchar y atender los problemas y quejas de los clientes, asi
como plantear soluciones efectivas.

22,05

Asegurar la satisfaccion de los intereses de los clientes y de la
organizacién cuando se planeen situaciones problematicas o
conflictivas.

19,32

Otrganizar ¢l propio trabajo y ¢l de los compaficros/
colaboradores para satisfacer las necesidades de los clientes.

16,55

Reconocer y expresar la importancia de satisfacer las
necesidades del cliente.

15,67

Realizar acciones proactivas para la deteccién de las necesidades
de los clientes.

13,74

Establecer buenas relaciones de comunicacién con los clientes,

12,67

Planificacién/
organizacién

19,25

Establecer objetvos ambiciosos, pero realistas, para el equipo
o departamento.

40,89

Identificar y desarrollar los métodos apropiados para la
consecucion de los objetivos del equipo o departamento y de
la empresa.

39,48

Prever los recursos (técnicos, humanos y econémicos)
necesarios para alcanzar los objetivos en los plazos fijados.

19,63

Comunicacién

18,80

Hablar con superiores para recibir o proporcionarles
informacion.

31,20

Dirigirse verbalmente o por escrito a profesionales de diferentes
niveles jerarquicos.

30,64

Hablar con compareros para recibir o darles informacién e
iastrucciones.

25,54

Comprobar que el interlocutor ha comprendido lo que dice el

mensaje ¥ sus consecuencias.

12,62
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Competencia | Peso Comportamientos Peso
Afrontar eficazmente situaciones en las que diversas personas
exijan simultineamente cosas diferentes. 23,69
Adaptarse ficilmente a actividades y responsabilidades
cambiantes. 23,69
Manejar con eficaz y eficientemente situaciones nuevas o poco 17.99
1121 habituales con un breve plazo para prepararlas. ’
)
Flexibilidad Desempefiar distintas funciones segin exija la tarea o el 11235
momento.
Continuat siendo efectivo cuando las actividades y prioridades
cambien con rapidez. 11,36
Trabajar con técnicas, equipos o métodos que cambien con
frecuencia y cuyas modificaciones han de aprenderse con 6,17
rapidez.
Continuar siendo efective cuando las interrupciones y distrac- 476
ciones sean frecuentes. ’
Propotcionar ayuda a otros compafieros cuando éstos se la (19,63
soliciten.
Ayudar a resolver conflictos y desacuerdos, explorando las
diferencias ¢ identificando los puntos comunes. 19,63
Proporcionar a otros compafieros informacion, instrucciones,
18,41
etc.
RAREY imi lorar las opin ideas d
Colaboracién ostrar reconocimiento y valorar las opiniones ¢ ideas de |14 34
OLros.
Aceptar la ayuda de otros compafieros cuando se necesite. (10,12
Buscar ideas ¢ informacion de otros compaiieros, tanto dentro
como fuera de su unidad, para identificar y resolver un | 957
problema.
Insistir en la necesidad de cooperacidn entre todos los 8.32
compafieros. i
CONCLUSIONES

Con base en los resultados obtenidos, la primera conclusién que se puede

sefialar es que la metodologia empleada parece ser perfectamente vilida

para definir los perfiles de exigencias de las ocupaciones. Sin embargo, se

considera necesario incluirle un cambio.

El cambio que se sugiere se refiere al proceso de recogida de datos. Al
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pedir la opinién de los participantes en una sola fase, las respuestas que
corresponden a los comportamientos asociados “claves” las dan sélo los
sujetos que han elegido a los respectivas estrategias como “claves”. La
consecuencia de este procedimiento es que se pierden muchos sujetos,
con respecto a la muestra total, cuando se trabaja con los comportamientos
asociados. Por ello, se considera que el proceso de recoleccién de datos se
optimizaria si se trabaja en tres fases:

1. Eleccién de las competencias “claves” por parte de los sujetos de la
muestra, y definicién de la importancia de cada una de las selec-
cionadas.

2. Anpdlisis de los datos, y seleccién de las competencias que formarian
parte del perfil de exigencias de la ocupacién con base en la relevancia
de éstas.

3. En el proceso de recogida de los datos que se refieren a los compor-
tamientos asociados incluir en el cuestionario sélo las compefencias
seleccionadas para formar parte del perfil de exigencias.

- Estos cambios permitirfan mantener la muestra de sujetos que trabajan
con las competencias en el momento de estudiar los comportamientos
asociados, salvo los casos de mortalidad experimental que se den entre la
primera y la tercera fase.

El perfil de exigencias ocupacionales de los profesionales o técnicos
de recursos humanos quedé definido tal y come se presenta en la Tabla
12, en la cual se muestran las competencias y los comportamientos aso-
ciados ordenados por su importancia y con sus correspondientes ponde-
raciones.

El perfil que se defini6 en este estudio parece bastante coherente con
el que se podria esperar, de manera hipotética, para el profesional de
recursos humanos en el mundo laboral y socioeconémico actual. Sin
analizar las ponderaciones, que siempre pueden ser discutibles, a conti-
nuacién se resefian las competencias que forman parte de este perfil:

» Trabajo en equipo. El profesional de recursos humanos estd cada vez
més obligado a formar parte de equipos de trabajo, para poder realizar
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eficaz y eficientemente los proyectos y actividades en que se ve
implicado. Por ello, la competencia de trabajo en equipo parece ser
fundamental para este profesional.

» Orientacidn al cliente (internolexterno). El profesional de recursos humanos
debe atender las necesidades de sus clientes (internos y externos) siem-
pre en el marco que define la estrategia de su organizacién.

* Planificacion/Organizaciin. Este profesional debe ser capaz de definir e
implantar planes y proyectos con objetivos a corto, mediano y largo
plazo, en los cuales pueden estar implicados recursos hiumanos, téc-
nicos y econémicos.

¢  Comunicacidn. La comunicacién, ya sea escrita, oral o no verbal, siem-
pre ha sido y seguird siendo una de las competencias fundamentales
de este profesional.

o Flexibilidad. En un ambiente de cambio continuo como el actual, el
profesional de recursos humanos debe poseer esta competencia, pues
. Ia rigidez s6lo le llevaria a disminuir su eficacia o eficiencia.

* Colaboracién. Es una competencia muy relacionada con algunas de las
anteriores; se refiere a la necesidad, cada vez mayor, que tiene el pro-
fesional de recursos humanos de formar parte de equipos multi-
disciplinares con personas de diferentes niveles o funciones,

No es de extrafiar que sélo seis competencias formen parte del perfil
ocupacional del profesional de recursos humanos. En una misma
ocupacién existen muchas diferencias entre las actividades y respon-
sabilidades de cada profesional en funcién de variables como el pais
en que labora, el tamafio y tipo de organizacién en que desarrolla su
trabajo, las actividades y responsabilidades que le tienen asignadas,
los aspectos técnicos de su trabajo, etc.

En consideracion de lo anterior, este estudio plantea fundamental-

mente nuevos problemas, as{ como lineas de investigacién fucuras,
algunas de las cuales los autores de este trabajo ya estin desarrollando:
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+ Diferencias entre los perfiles de exigencias en Espafia e Iberoamérica.

e Relaciones entre las actividades desarrolladas por los profesionales de
recursos humanos y los perfiles de exigencias de la ocupacion.

» Complementacién y matizacién de los perfiles ocupacionales con las
competencias denominadas de trabajo, de organizacién y técnicas.

* Validacién de los perfiles mediante su comparacién con el desempeiio
de los trabajadores.

Estas lfneas de investigacién, y otras muchas mds, se constituyen en
los retos que los profesionales que trabajan en el mundo académico deben
abordar. Para ello, es preciso que estos profesionales trabajen en equipo
con los profesionales que actiian en el campo aplicado; no pierdan de
vista a la sociedad, que es en definitiva el cliente final; planifiquen y
otrganicen proyectos de investigacién y aplicacién realistas y rigurosos;
comuniquen los resultados de sus estudios y modelos al resto de com-
pafieros y a la sociedad; estén capacitados para prever y enfrentar los
cambios continuos de la sociedad, y colaboren cada vez mds con compa-
fieros y profesionales de ésta y otras dreas. De esta forma, pondrdn en
préctica las competencias que se les exige al profesional de recursos
humanos.
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