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RESUMEN

La sociedad del conocimiento actual se caracteriza por una gran cantidad de cambios y
modificaciones que afectan a todos los sectores productivos y a nuestra forma de
entender el entorno. Por ello, es necesario el desarrollo de las competencias para

adaptarnos a la sociedad actual, a la venidera y a las demandas del mercado laboral.

El presente trabajo pretende mostrar la relevancia del desarrollo de las competencias, y
en concreto, se centra en la importancia de la flexibilidad de las habilidades y la
flexibilidad de los comportamientos de los empleados. Asimismo se expone que

practicas de recursos humanos influyen en el desarrollo de las mismas.

Palabras clave: Competencias, mercado laboral, flexibilidad, practicas de recursos

humanos

ABSTRACT

The society of knowledge is characterized by quick changes affecting all production
sectors and how we understand the environment. Therefore, we must develop the
necessary skills in order to adapt ourselves to the present reality future and the market

demands.

This work emphasizes the relevance of skill development and specifically focuses on
the importance of skill flexibility and behaviors flexibility of the employers.
Furthermore, it exposes that human resources practices influence their development.

Key words: Competence, job market, flexibility human resources.
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1. INTRODUCCION

A partir de los 90, en Europa se esta desplegando una proceso que conlleva
modificaciones en distintos campos como el econdmico, educativo, social, politico etc.
En este marco y para especificar las reformas de los diversos sistemas educativos se
crea el Espacio Europeo de Educacién Superior.

Esta reforma trae consigo la necesidad de adecuar a la formacién de nuestros
jévenes ya sea a través de la universidad o a través de la formacion profesional a un
mundo laboral cada vez mas cambiante y exigente.

Desde la literatura, autores como Brew, A (1995), argumentan que existe una
desconexion permanente de la universidad con la sociedad actual y con realidad politica
y econdémica del pais. De manera, que este autor indica el cambio que se produce en las
demandas del mundo laboral frente a los empleadores. Ya no basta con un bagaje
amplio de conocimientos, ya que estos cambian con excesiva rapidez, o de
competencias técnicas especificas, sino que se exige ademas competencias personales y
profesionales como la capacidad de toma de decisiones, capacidad de trabajar en grupo,
flexibilidad liderazgo y un largo etc.

Esto supone un reto para la sociedad actual y para las ensefianzas medias y
superiores de Europa que deben desarrollar planteamientos, modelos y metodologias
activas de ensefianza que favorezca enfrentarse a las necesidades del mercado actuales.

No solo es necesaria una adecuacion de las ensefianzas al mundo laboral, sino
también una reorganizacion del curriculo que deberd adecuarse y desarrollarse en busca
del desarrollo de perfiles profesionales e integrados por competencias profesionales y

transversales.




Este disefio formativo propuesto por la creacion del Espacio Europeo de
Educacion Superior (Gofii, 2005) supone situar las competencias de accion como
protagonistas del curriculo.

Por este motivo, en el presente trabajo se expone en primer lugar las diferentes
dificultades en la transicion del mundo educativo al laboral, en segundo lugar se aborda
las diferentes concepciones tedricas sobre las competencias, en tercer lugar se indican
los diferentes tipos de competencias mas demandadas en el &mbito laboral y finalmente
se presenta un estudio de caso practico que aborda la implicacion de las actuaciones en

el ambito de recursos humanos sobre la flexibilidad de los trabajadores.

2. OBJETIVOS

2.1. OBJETIVO GENERAL.

1. Conocer la relevancia del desarrollo de todo tipo de competencias para el
acceso al mercado de trabajo. Analizando las practicas de recursos humanos

que intervienen en la flexibilidad de los trabajadores.

2.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS.

1. Establecer un marco general del concepto de competencias. Diferenciar las
distintas concepciones de las competencias desde diferentes modelos, teorias

y 0rganismos.

2. ldentificar los tipos de competencias. Ser capaz de distinguir cada uno de los
tipos de competencias y asemejar el nivel educativo en que se acceden a las

mismas.

3. Determinar cuéles son las competencias transversales mas relevantes.
Sefialando que competencias son las mas demandadas por las empresas y

cuales debemos desarrollar.




4. Desarrollar el concepto de flexibilidad de los recursos humanos. Tanto
flexibilidad de habilidades como flexibilidad de comportamiento de los

empleados.

5. Relacionar las précticas de recursos humanos y la flexibilidad laboral.
Conocer el conjunto de actuaciones bajo el marco de recursos humano que

promueven el desarrollo de la flexibilidad de los trabajadores.

6. Establecer implicaciones de las empresas sobre el desarrollo de las
competencias. Implementar formacion, enriquecimiento del puesto de trabajo,

motivacion, trabajo en equipo...

3. METODOLOGIA

A continuacion se muestra la procedencia de la informacién y de los datos que se
han utilizado para la elaboracion del trabajo y el modo de recogida de los mismos.

Se ha seleccionado varias fuentes de datos que nos aportado informacion muy
valiosa y muy atil. Segun el tipo de informacion recurriamos a unas u otras fuentes.

En primer lugar se establecio una lluvia de ideas sobre la informacion que se iba a
tratar y de donde se iban a extraer eso datos o a quien habia que acudir. Esto supone
esclarecer cuales son los objetivos principales del trabajo, su propdsito, e indagar sobre
los apartados del mismo.

En segundo lugar, se consultdé gran variedad de articulos a través de revistas
especializadas, internet y bases de datos sobre aspectos y concepciones sobre las
competencias en general y las competencias en el mercado laboral. De aqui se
extrajeron los principales articulos, para posteriormente seleccionar el estudio de caso a
sequir.

En tercer lugar, acudimos a la legislacion vigente oficial insertandonos en el
marco educativo se consultaron: La Ley Organica de educacion 2/2006 La Ley
orgénica de educacion 2/2006 de 3 de mayo, de Educacion LOE modificada por la Ley
Organica 8/2013, de 9 de diciembre, para la mejora de la calidad educativa LOMCE. La
orden ECD/65/2015, de 21 de enero, por la que se describen las relaciones entre las
competencias, los contenidos y los criterios de evaluacion de la educacion primaria, la
educacién secundaria obligatoria y el bachillerato .La Ley organica 5/2002, de 19 de
junio, de las Cualificaciones y de la Formacion Profesional. El decreto 1128/2003, de 5

de septiembre, por el que se regula el Catdlogo Nacional de Cualificaciones




Profesionales. ElI Real Decreto 1147/2011, de 29 de julio, por el que se establece la
ordenacién general de la formacion profesional del sistema educativo se establece una
diferenciacion entre competencia general y competencias profesionales.

En cuarto lugar, se recopil6 informacion sobre los marcos tedricos y organismos
oficiales que establecian concepciones de competencias.

En quinto lugar, destacar que en momentos puntuales se ha recurrido a asignaturas
que habiamos cursado en el propio master. Y finalmente sefialar otras fuentes como el
servicio de las Cualificaciones y Acreditacion de la Competencia Profesional, el
Servicio de Empleo Puablico, Servicio de Atencion al Ciudadano, internet, folletos

noticias...

4. DIFICULTADES EN LA TRANSICION AL MUNDO LABORAL

Entre la multiplicidad de factores que determinan el periodo de transicién y que

limitan en transito del mundo educativo al mundo laboral destacan los siguientes:

e Los cambios econdmicos, tecnoldgicos y demograficos que han reducido los
puestos de trabajo y por lo tanto han endurecido la competencia para conseguirlos.
Como consecuencia ademas las cualidades aptitudes y destrezas que actualmente se
exigen para incorporarse al mercado laboral han dejado desfasados en buena medida los

fines y métodos de la educacion y formacién tradicional.

e La prolongacién e incidencia del paro juvenil ha condicionado muchas de las

actitudes, aspiraciones y expectativas de muchos jovenes y de sus familias.

e La dificultad de acceder a una formacion universitaria debido a no tener medios

suficientes para costearse los estudios o la incapacidad para obtener una beca.

e Falta de conocimientos y habilidades necesarias para encontrar empleo, ya sea a

través de vias tradicionales o de nuevas tecnologias.

eLas PIMES por lo general no se interesan por los recien titulados y se decantan

por trabajadores con méas experiencia en el sector.

¢ Ausencia de experiencia en el mundo laboral.




eFalta de préacticas laborales de larga duracion o que permitan una formacion
continuada o posibilidad de estancia en el puesto de trabajo.

¢ Ausencia de conocimientos del autoempleo y el régimen de autbnomos.

Como consecuencia se pueden destacar las siguientes repercusiones en el periodo

de transicion al mundo laboral.

e La transicion del mundo educativo al laboral es mas prolongada y tardia, ya no
es un proceso automatico. Tenemos entonces que los jovenes pasan mas afios en la
educacion formal y es muy infrecuente incorporarse al mercado laboral antes de los 21

anos.

e El acceso al empleo ya no es solo un problema para los jévenes sin cualificacion
0 escasa preparacion, ahora la incorporacion al trabajo es dificil para la mayoria. La

posesion de estudios, especialmente los universitarios no son garantia de empleo.

eComo consecuencia de esa falta de empleo, se prolonga la educacion o la

formacion en busca de aumentar la perspectiva de acceder al mundo laboral.

e La falta de motivacion hacia el empleo se ha convertido en algo generalizado
entre los jovenes, ya que ha crecido en una sociedad en la que la falta de trabajo aparece
como el mas urgente y grave de todos los problemas sociales. Esta concepcion ha
contribuido a mermar la motivacion, las iniciativas y las expectativas sobre el mundo

laboral.

¢ Se requiere una formacion permanente y continuada que permitan al trabajador
adaptarse a cualquier situacion siendo necesaria una especializacion y a la vez un

flexibilidad segln las necesidades del mercado de trabajo

5. CONCEPTO DE COMPETENCIAS

Muchas son las definiciones, perspectivas y autores que han abordado el concepto
de competencias. Actualmente y de manera genérica se utiliza para designar un




conjunto de elementos o factores asociados al desempeiios de los personas. Podemos

sefialar tres grandes bloques:

5.1. DESDE ORGANISMOS.

La Real Academia de la Lengua Espafiola es su diccionario presenta varias
concepceiones del concepto de competencias. En primer lugar lo define como disputa o
contienda entre dos o mas personas sobre algo. En segundo lugar como oposicion entre
dos o mas personas que aspiran a obtener la misma cosa. Una ultima definicion y que
mas nos interesa indica que la competencia es la pericia, aptitud o idoneidad para hacer

algo o intervenir en un asunto determinado.

Por su parte, la a Organizacion Internacional del Trabajo (OIT) entiende por
competencia “la capacidad de aplicar conocimientos, destrezas v actitudes al desempefio
de la ocupacioén de que se trate, incluyendo la capacidad de respuesta a problemas
imprevistos, la autonomia, la flexibilidad, la colaboracion con el entorno profesional y

con la organizacion del trabajo de la empresa™.

Para la OCDE, una competencia “es la capacidad para responder a las exigencias
individuales o sociales para realizar una actividad. Cada competencia reposa sobre una
combinacidon de habilidades practicas y cognitivas interrelacionadas, conocimientos,
motivacion, valores actitudes, emociones vy otros c¢lementos sociales vy
comportamentales que pueden ser movilizados conjuntamente para actuar de manera

eficaz.”

Desde la comision europea, competencia se refiere a una combinacion de
destrezas, conocimientos, aptitudes y actitudes, y a la inclusion de la disposicion para

aprender ademas del saber comun.

DeSeCo (2003) define competencia como “la capacidad de responder a demandas
complejas y llevar a cabo tareas diversas de forma adecuada”. I.a competencia “supone
una combinacion de habilidades practicas, conocimientos, motivacion, valores éticos,
actitudes, emociones, v otros componentes sociales y de comportamiento que se

movilizan conjuntamente para lograr una accion eficaz”




5.2. DESDE LA NORMATIVA.

La Ley organica de educacion 2/2006 de 3 de mayo, de Educacion LOE
modificada por la Ley Organica 8/2013, de 9 de diciembre, para la mejora de la calidad
educativa LOMCE define en su articulo 6 las competencias como “capacidades para
activar y aplicar de forma conjunta los contenidos propios de cada ensefianza y etapa
educativa, para lograr la realizacion adecuada de actividades y la resolucion eficaz de

problemas complejos.”

Asimismo, la orden ECD/65/2015, de 21 de enero, por la que se describen las
relaciones entre las competencias, los contenidos y los criterios de evaluacion de la
educacion primaria, la educacion secundaria obligatoria y el bachillerato. Delimita la
definicion de competencia, entendida como “una combinacion de conocimientos,
capacidades, o destrezas, y actitudes adecuadas al contexto. Considerando que “las
competencias clave son aquellas que todas las personas precisan para su realizacion y
desarrollo personal, asi como para la ciudadania activa, la inclusion social v el empleo™.
Se identifican claramente ocho competencias clave esenciales para ¢l bienestar de las

sociedades europeas, el crecimiento economico y la innovacion.

Por su parte la Ley organica 5/2002, de 19 de junio, de las Cualificaciones y de la
Formacion Profesional en su articulo 7.3 sefiala que una Cualificacion profesional es el
conjunto de competencias profesionales con significacion para el empleo que pueden
ser adquiridas mediante formacion modular u otros tipos de formacién y a través de la
experiencia laboral. Ademas define competencia profesional como “el conjunto de
conocimientos y capacidades que permitan ¢l ejercicio de la actividad profesional

conforme a las exigencias de la produccion y el empleo™.

Esta misma definicion es mantenida en Real decreto 1128/2003, de 5 de

septiembre, por el que se regula el Catalogo Nacional de Cualificaciones Profesionales.

No obstante a través de la Real Decreto 1147/2011, de 29 de julio, por el que se
establece la ordenacion general de la formacion profesional del sistema educativo se

establece una diferenciacion entre competencia general y competencias profesionales.

La primera, la competencia general, describe las funciones profesionales mas

significativas del perfil profesional. Toma como referente el conjunto de cualificaciones




profesionales y las unidades de competencia incluidas. En los cursos de especializacion,
la competencia general podra estar referida al Catalogo Nacional de Cualificaciones

Profesionales.

La segunda, las competencias profesionales, personales v sociales, describen el
conjunto de conocimientos, destrezas y competencia, entendida ésta en términos de
autonomia y responsabilidad, que permiten responder a los requerimientos del sector

productivo, aumentar la empleabilidad y favorecer la cohesion social.

5.3. DESDE L.OS MODELQOS TEORICOS.

El origen del concepto de competencias habitualmente se le atribuye a David
MeClelland pero es preciso analizar ciertas publicaciones anteriores para comprender

mejor este concepto.

Talcott Parsons socidlogo estadounidense en 1949 disefia un esquema conceptuar
que estructura las situaciones sociales de acuerdo a una seria de variables
interrelacionadas. Una de esas variables asociadas a las competencias era el conceptos
de Acheviement vs Ascription que supone valorar a los individuos en funcion de unos
resultados y no de unas atribuciones. De manera que habla de sujetos competentes en

ciertas habilidades y para el desempefio de diferentes tareas.

Para Ernest & Young (Alles, A. 2003) las competencias laborales que garantizan

el éxito son:

1. Los conocimientos, que se concreta en el saber sobre determinadas materias,

disciplinas o técnicas

2. Las habilidades, que se adquieren con entrenamiento vy experiencia saber

hacer.

3. Las cualidades, que derivan de rasgos o caracteristicas personales.




Competencia que garantizan del éxito

COMPETENCIAS
y - TN \ 3 : N
( Conocimiento ) \_ Cualidades )
- r// — By -""\-»..\_\\ T
( Habilidades )
G ,

Figura 1. Fuente: Manual del director de recursos humanos

Por su parte, David McClelland (Alles, A. 2005) entiende por competencias “las
caracteristicas subyacentes en una persona que estan causalmente relacionadas con los
comportamientos y la accién exitosa en su actividad profesional”. Para él las
caracteristicas subyacentes reflejan una concepcion muy amplia al incluir en ella

multiples aspectos que el individuo aglutina'y que guiaran su comportamiento laboral.

Desde su punto de vista, las titulaciones académicas no garantizan un grado
adecuado de desempefio en el mundo laboral y tampoco en éxito en la vida. De esta
manera, para diferenciar a unos trabajadores de otros hay que diferencias competencias

especificas como flexibilidad empatia, motivacion, liderazgo...

Una vision mas amplia de competencia es aportada por Spencer y Spencer
definiéndola como una caracteristica subyacente de un individuo que esta causalmente
relacionada a un estandar de efectividad y/o con un desempefio superior en un trabajo o

situacion”. Sefialando cinco tipos principales de competencias:

1. La motivacién. Entendida como los intereses que una persona considera
o0 desea consistentemente. Estas motivaciones son las que dirigen y guian la conducta

del individuo.

2. Caracteristicas fisicas y respuestas consistentes a situaciones o

informacion. En este campo entra el autocontrol, la iniciativa el tiempo de reaccion...




3. Conocimiento propio de uno mismo. Las aptitudes valores o imagen

propia de una persona. Como la seguridad en uno mismo, autoestima, autoconcepto...

4, Conocimiento. La informacion que una persona posee sobre algin area
especifica
5. Habilidad. Hace referencia a la destreza o capacidad de desemperfiar

cierta tarea fisica o mental

Modelo de Competencias

Conocimientos, destrezas
o habilidades

Actitudes, valares,
concepto de uno
mismo

Rasgos de personalidad

Fuenta: Spancer & Spancer

El modelo del iceberg divide las competencias en dos grandes grupos: las mas
faciles de detectar y desarrollar o visibles como las destrezas y conocimientos o las
menos faciles de detectar y desarrollar o no visibles como el concepto de uno mismo,

las actitudes, los valores y la personalidad.
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Competencias: El Modelo del

lceberg
\
= Lo seé hacer
Eunm:imuntc*
'\i Soy capaz
Habilidades -~

“Soy asi" Autolmngln
Deseo hacerlo Valores \

Todas las competencias se puaden desarrollar, aunque en
distinto grado:;

‘Puedes ensefiar & un pavo a frepar, pero 83 mas facil contralar 8 una
ardifla”

Por su parte, Daniel Goleman habla de personas competentes bajo el paradigma de
la inteligencia emocional IE termino que hizo popular con la publicaciéon de su libro

Emotional Intelligence (Goleman, 1995).

El éxito en la vida, afirma Goleman en su libro, viene, marcado por 20% del
cociente intelectual, mientras el 80% que resta es consecuencia de la inteligencia
emocional y factores como autoconocimiento, el autocontrol, automotivacion, empatia y

sociabilidad.

La inteligencia emocional nos hace ser conscientes de las realidades sociales, nos
ensefia el funcionamiento y comprension de las emociones y a tratar con ellas. Siendo

estas las que marcan la diferencia entre el éxito y el fracaso.

Por tanto, la inteligencia emocional es la capacidad para reconocer nuestros
sentimientos y los sentimientos de los demas, asi como el conocimiento para
manejarlos. La adecuada administracién de nuestras emociones puede fortalecernos y

ayudar a mejorar nuestras vidas en todos sus ambitos.
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Asimismo, Goleman define la emocidén como la agitacion o perturbacion de la
mente, en esencia como impulsos que nos llevan a actuar, programas de reaccion

automatica con que nos dota la evolucién. En definitiva es la tendencia a la accion.

Dentro de la emociones distinguimos las principales familias como la ira, la

tristeza, el miedo, la alegria, amor.

Todas estas emociones tendran sus propias reacciones fisicas, fisioldgicas y
cognitivas y conductuales. Dichas emociones han de ser conocidas y controladas para el
desarrolla de nuestra inteligencia emocional asi pues deberiamos desarrollar cinco
habilidades bésicas: el autoconocimiento, el autocontrol, la automotivacion, la empatia

y la sociabilidad.

El autoconocimiento es la capacidad de ser consciente de uno mismo, de
conocerse y conocer la propia existencia y el propio sentimiento de la vida. Este
autoconocimiento lo lograremos a través de una actitud autocritica, y de autoevaluacion,
de ser capaces de analizar y reconocer nuestros sentimientos, miedos debilidades y

fortalezas, y de la confianza a en nosotros mismos.

El autocontrol es la capacidad para controlar las emociones. La conciencia de uno
mismo es una habilidad bésica que nos permite controlar nuestros sentimientos y
adecuarlos al momento. La capacidad de tranquilizarse a uno mismo, de desembarazarse
de la ansiedad, de la tristeza, de la irritabilidad y las consecuencias que acarrea su
ausencia. Este autoconocimiento lo lograremos a través de Confiar en nuestras
decisiones, conocer nuestras responsabilidades, liberar la ansiedad, respirando hondo, a
base de concentracion y de prestar atencion, pensando antes de hablar y evitando juicios

erréneos.

La automotivacion es la capacidad para motivarse a uno mismo. Significa ser
aplicado, tenaz, saber permanecer en la tarea, no desanimarse cuando algo no salga
bien, no dejarse desalentar, ser capaz de ordenar las emociones al servicio de un
objetivo esencial. Se consigue tomando la iniciativa de hacer las cosas, innovando,

teniendo siempre una aptitud optimista, mente positiva y comprometida.

La empatia es la capacidad de reconocer las emociones ajenas. Es la habilidad que

le permite a los individuos concebir las carencias, emociones o dificultades de los
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demas, colocandose en su lugar para corresponder adecuadamente a sus reacciones
emocionales, es decir, es la habilidad de conocer y entender lo que siente otra persona,
esta capacidad es adquirida a través de escuchar a los demas, ver las necesidades de otro

y ponernos en la situacion de otras personas.

La sociabilidad es la capacidad de conocer los sentimientos de otro y actuar de
una manera, que se pueda dar nueva forma a esos sentimientos, ser capaz de manejar las
emociones del otro es la esencia de mantener relaciones. Para adquirir esta habilidad se
ha de tener en cuenta las normas de la buena conducta, la amabilidad, minimizar la

sensacion de aislamiento. Estar dispuesto a colaborar y a trabajar en equipo.

Por otro lado, Howard Gardner sefiala no habla de competencias en sentido
estricto, sino que habla de inteligencias, siendo esta una teoria pluralista. Para Gardner
las son diferentes entre si, tienen diferentes modos de pensar y actuar, lo mismo pasa

con sus habilidades y destrezas.

Gardner expone que la inteligencia es la capacidad de resolucion de problemas o
crear productos de acuerdo a unas necesidades en una comunidad. Sefiala 8 tipos de

inteligencia:
1. Inteligencia lingistica
2. Inteligencia musical
3. Inteligencia légica-matematica
4. Inteligencia espacial
5. Inteligencia corporal-kinestésica
6. Inteligencia interpersonal
7. Inteligencia intrapersonal

8. Inteligencia naturalista
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_QINTELIGENCIAS
MULTIPLES

Permite observar el entoms o interpretaro as como generar imé- I.i.'llgﬂi!th: Capacidad de dominar ¢l lenguaje tanto
genes que no exsten. Esta inteligencia capacita a elaborar un cnite- - verbal como escrito y la comunicacidn ol
rio sobre lo corrects visualmente y detectar detalles que suelen w gestual

pasar d("s"r-"?"flb‘dn-'-- Suele dorse en escritoves, peniodisfas y politicos.
Extd presente en arguitectos, ajedrecisias y plrlores.

Facilidad para la comprensién de los
Es ﬂqlmlhque utlllz,.'l las hakalidades mo- i ; i x
IricEs Para expresrse y efecuta movimben- SENtIMIENtos ¥ id emociones asl coma
tos complejos. la toma de decisiones.

Estid presente en deporbistes, actores o artesa- [ # . S presenta en genseral én profeianes,

s \ - £ ; paicdlogos y pedagdgos.

Naturalista

La capacidad de relacionarse con el entor- ’ Antiguarmnente s crels que era la dnica inteli
no natural . gencia. Ex la capacidad de resolver problemas
Se encuentra mas desarrallade en las per- } Iéhgicors ¥ razonar ante eflos. Crentificos,
sonas que se relacionan con las especies ' infarmidiicos o ingenieros Benen «ile tipo de
animales, vegetales v la geografia con -~ intefigencio mds desarrolioda.

saltura.
Facilita poder captar @ interpretar el hen- -

guaje na verbal, Capacidad de empatizar
Las funciones vinculadas con el mima y la interpetacion o eje- con los demds,

cucidn de misica estin mis desarolladas. Es comudn enfre ka gente que frabaja con grupes |

Es proysia de oquelles relacionados con &l munde de la mdsica o

Como sintesis y de manera vertebradora parece unanime entender la competencia
como la combinacion de conocimientos, habilidades y actitudes que las personas ponen
en juego en diversas situaciones reales de trabajo. A partir de esto podemos identificar

el grado de competente que es un individuo.

Las caracteristicas de las personas determinan las diferencias individuales, y a
partir de ellas la adecuacion de una persona a un puesto especifico. Estas pueden ser

evaluadas a través de la evaluacion de competencias.

Actualmente, la globalizacion de los mercados, los cambios rapidos en las
tecnologias y la crisis econémica generan entornos dinamicos e incertidumbre en las
organizaciones, las cuales requieren mayores niveles de competencias de parte sus
empleados. Competir con éxito en dichos entornos requiere no solo la realizacion de una
serie de tareas predeterminadas de antemano, sino que la ventaja competitiva la aportan

los empleados més abiertos, interdependientes y adaptables.
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6. TIPOS DE COMPETENCIAS

Con el propdsito de aglutinar las diferentes modelos y perspectivas expuestas se

establece la siguiente clasificacion de las competencias.

6.1. COMPETENCIAS BASICAS O CLAVE

La Union Europea crea este concepto con el ideal que todos los ciudadanos
alcancen un desarrollo integral, personal, social y profesional que pueda ajustarse a las

demandas sociales y del mercado laboral.

Reguladas en la ya citada orden ECD/65/2015, de 21 de enero, por la que se
describen las relaciones entre las competencias, los contenidos y los criterios de
evaluacion de la educacion primaria, la educacion secundaria obligatoria y el

bachillerato. Se establecen las siguientes las siguientes 7 competencias:
6.1.1. Competencia linguistica.

Es la capacidad de utilizar el lenguaje como forma de comunicacion ya sea en su
vertiente oral o escrita. Permite entender la realidad del mundo que nos rodea,
comunicarnos con nuestros semejantes y autorregular nuestro pensamiento y
actuaciones. Asimismo es el medio comunicar deseos, necesidades, opiniones, puntos

de vista...

6.1.2. Competencia matematica y  competencias basicas en ciencia y

tecnologia.

Es la capacidad para utilizar los nimeros, formas, y simbolos como forma de
expresion y como tratamiento de la informacion. Supone un proceso de abstraccion y de
compresion de la realidad. Conlleva aprender a solucionar problemas simples y

complejos relacionados con el concepto de nimero y con la vida social.
6.1.3. Competencia digital.

Hace referencia al dominio de aquellas destrezas relativas al acceso obtencién,
sintonizacion, tratamiento y difusion de la informacion. Abarca &mbitos comprendidos

desde ordenadores, moviles, Tablet, email, redes-sociales...
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6.1.4. Competencia para aprender a aprender.

Se caracteriza por la habilidad para iniciar, organizar y persistir en el aprendizaje.
En este caso ademas supone la capacidad de reflexionar y controlar ya no solo el
aprendizaje, sino también la actividad. Asimismo supone gestionar el tempo y las
estrategias utilizaras para aprender, lo que supone desarrollar la metacognicion. De esta

manera
6.1.5. Competencia social y civica.

Significa entender la realidad que nos rodea aceptando los principios
democraticos ciudadanos emanados de la constitucion y nuestro derecho. Conlleva

entender los principios de igual, respeto, derechos sociales, tolerancia...
6.1.6. Sentido de iniciativa y espiritu emprendedor.

Se trata de adquirir capacidad de iniciar proyectos y tareas a lo largo de la vida.
Esta competencia permite establecer un criterio propio sobre las actuaciones a realizar e

idear las acciones necesarias para llevar a cabo el plan.
6.1.7. Concienciay expresiones culturales.

Supone aceptar y comprender las diferentes formas de expresion de la cultura ya
sea de caracter artistico, musical... Ademas supone no solo entender y aceptar esa
cultura sino utilizar como fuente de enriquecimiento propio entendiéndola como

patrimonio de los pueblos.

6.2. COMPETENCIAS LABORALES

6.2.1. Conciencia de uno mismo.

O autoconocimiento es la percepcion de ser eficiente (autoeficacia) para realizar
una actividad, actuacién, trabajo, desempefio o abordar los retos en distintos ambitos
(amigos, &mbito laboral, familia, sanidad, etc.).

La autoeficacia es la confianza sobre la propia capacidad para desplegar
actividades actuando esta sobre el pensamiento, las conductas, objetivos y aspiraciones

del individuo.
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6.2.2. Analisis, Sintesis y Critica.

El andlisis es el procedimiento de razonamiento que conlleva descomponer el
todo en partes mas simples o propias para proceder a su estudio. De manera que esta

descomposicion de los elementos nos permita ver la relacion entre los mismo.

La sintesis es la constitucion de todas las porciones o partes en una Unica

integrante para sacar una informacion o valoracion.

Estas dos capacidades nos aportan nuevos conocimientos sobre aquellos previos y

nos permite aventurarnos hacia nuevos retos o problemas.

Por su parte, el pensamiento critico es un proceso cuyo objetivo es la mejora y

valoracion de la dificultad o problema.
6.2.3. Organizacion y Planificacion:

Esta capacidad supone establecer un secuencia de actuacion y priorizar las
acciones para alcanzar unos objetivos previamente fijados a través de una optimizacién
del tiempo, medios y recursos, analizando las dificultades que puedan surgir en el

proceso.

Cobra especial relevancia en ambitos de responsabilidad de equipos ya que una
coordinacion de personas, sus esfuerzos, y division del trabajo supone que se

aprovechen mas los recursos y aumente la rentabilidad.

Esta es una de las competencias mas demandadas en el mercado laboral porque
trae consigo un orden y una jerarquia de actuacion que permite alcanzar los objetivos a

través de un plan previamente disefiado.
6.2.4. Habilidades de Comunicacion

Esta es una de las competencias transversales mas relevantes, hay que entender la
comunicacion como un acto inherente del ser humano debido al innatismo y
reprogramacion social del hombre. Se concibe la comunicacion como traspaso de
mensajes cuya finalidad es emitir y recibir una informacion. Habitualmente se habla de
un emisor, un receptor, un mensaje, cddigo y un canal por el cual se transmita la

informacion.
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Las habilidades de comunicacion van mas alla de trasmitir un mensaje sino que
supone adaptarse al contexto ya sea formal e informal y analizar el discurso la prosodia
y la seméantica del mismo. Esta comunicacion influye en la percepcion de la persona y
del mensaje, en la toma de decisiones y es un arma potente para argumentar la posicion

personal o de empresa.
6.2.5. Responsabilidad y Perseverancia

Podemos hablar de diferentes concepciones sobre estos conceptos, la
responsabilidad puede ser entendida como la habilidad para reconocer y admitir las
consecuencias de muestras actuaciones. Por su parte la perseverancia se refiere al teson,

constancia, empefio o firmeza en las actuaciones.

En el marco de las competencias ademéas de lo anteriormente sefialado debemos
incorporar otra cualidad, el compromiso. De manera que no solo llevamos a cabo la
actuacion sino que existe un compromiso o promesa de realizarlo. Asimismo y como
resultado de ese compromiso también hay que seleccionar el modo y metodologia que

se llevara a cabo en la tarea.

Esta competencia tan demanda es analizada como entender las actuaciones y el
empleo por encima del interés individual estableciendo una sinergia entre trabajo y

trabajador.

6.2.6. Toma de Decisiones

Una decision es una eleccidn entre cursos alternativos de accién u opciones,
definidos de tal modo que son mutuamente excluyentes, de modo que la eleccion de una

de las opciones elimina las demas.

En cambio, la toma de decisiones en un proceso del pensamiento a través del cual
un dividuo opta por un curso de accion entre vario posibles con el fin de alcanzar un
determinado fin 0o meta. En este proceso actlan aspectos cognitivos motivacionales y

afectivos siendo un fendmeno enormemente complejo.
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Este proceso de toma de decisiones consta de diferentes etapas como definir el
problema, analizarlo, desarrollar un plan de actuacion, llevarlo a cabo y seguir y

evaluar la decision tomada.

Esta competencia actualmente esta dirigida a cargos de cierta responsabilidad pero
cada vez es mas frecuente la necesidad de que los empleados tomen pequefios cursos de

accioén para mejorar el desempefio de su puesto de trabajo.
6.2.7. Orientacion a Clientes

Se define como la capacidad de satisfacer las necesidades del cliente ya sean

actuales o futuras estableciendo una relacion de confianza y de negocio para la empresa.

Implica entender las demandas del cliente y esforzarse en dar solucion a esas
necesidades en busca de la mejora de la calidad de vida. Supone una conducta

permanente de adecuacién sobre el cliente
6.2.8. Trabajo en Equipo y Cooperacion

Trabajar en equipo es algo mas que trabajar todos juntos. Trabajar en equipo
supone establecer un grupo de personas que comprar un objetivo 0 una misién cuyas
destrezas se complementan entre si. A través de la cooperacion y la participacion se

alcanzan esos objetivos comunes de los que todos son responsables y participes.

Para que el trabajo en equipo sea lo mas eficiente posible, todos los integrantes
deben conocer el objetivo del trabajo a desempefiar, hay que establecer un compromiso
con la tarea y un clima de trabajo adecuado. Ademas favorece a los objetivos un alto
grado de implicacion de los miembros, un liderazgo fuerte y una interdependencia en las

tareas.
6.2.9. Capacidad de Aprendizaje y Adaptacion

Muy relacionada con la competencia antes sefialada de aprender a aprender se
encuentra la capacidad de aprendizaje y adaptacion continua a lo largo de la vida. Se
refiere a la voluntad del empleado para adquirir nuevos conceptos, competencias o

destrezas  relacionadas con la el desempefio laboral. Asimismo esto denota la
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disponibilidad para enfrentarse a nuevos retos y la posibilidad de cambiar y ascender en

el marco laboral.

Debido a los continuos cambios socioeconémicos y tecnolégicos cada vez se
demanda méas esta competencia por parte de las empresas ya que favorece la

empleabilidad del personal.
6.2.10.Flexibilidad

Esta es una de las competencias mas demandas en el mercado laboral y sobre esta
se centrara el caso que se expone mas adelante se puede definir como la capacidad para
entender y adaptarse con eficacia al puesto de trabajo y a las modificaciones que de este

se producen tanto a nivel personal como en la organizacién.
6.2.11.Motivacién por el Logro

La motivacion es el conjunto de variables intermedias que activan la conducta y/o
la orientan en un sentido determinado para la consecuciéon de un objetivo. Asimismo
podemos entenderla como como aquello que incita dirige y mantiene la conducta de un

sujeto. Siendo de alguna manera el movil que nos incita a actuar.

La motivacion de logro también llamada motivacion intrinseca es aquella
destinada a satisfacer necesidades, la curiosidad consolidar destrezas, alcanzar un

objetivo...

De manera que la motivacion de logro es una continua evaluacion de la situacion

personal y laboral respecto a las metas y los objetivos que nos hemos fijado.
6.2.12.Compromiso con la Organizacion

Se define como la vinculacion afectiva que existe entra la organizacion y el
individuo. Para que esta vinculacién se produzca se deben cumplir tres requisitos:
Aceptar la vision y misién de la organizacion, aportar esfuerzo y trabajo a la

organizacion y deseo de ser participe de la propia organizacion.

Los trabajadores que mas tiempo estdn en una organizacion son aquellos que

desarrollan un compromiso de continuidad, moral y afectivo. En ocasiones este
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compromiso a todos los niveles lo que produce es el conocido fenomeno de la

alienacion de los trabajadores.
6.2.13.Capacidad para Trabajar bajo Presion

Hablar de trabajo bajo presién a menudo es hablar de estrés entendiéndolo como
una presion afadida por un evento que se cree no poder dominar. De manera que
trabajar bajo presion es realizar aquel trabajo ante condiciones adversas como el tiempo
0 sobrecarga de tareas y que ademdas demanda su realizacion con eficiencia y sin

errores.

La demanda para conservar esa eficiencia se asienta en la capacidad de
autogestionar las emociones propias y conlleva resistencia al estrés. Siendo esta

autogestion la clave para ascenso y el avance laboral.

Desde un punto de vista profesional, el estrés puede llegar a ser beneficioso en la
medida en que fortalece a la persona, la ayuda a mantenerse alerta y centrada en sus
objetivos y demuestra de qué pasta estamos hechos cada uno, siempre que seamos

capaces de gestionarlo.

Desde en el dambito laboral el estrés en ocasiones puede ser beneficioso en los
casos que fortaleza al individuo le refuerza la atencion y la consecucion de objetivos.
Asimismo sirve para analizar la capacidad de gestion del mismo. Por otra parte el

exceso de estrés trae consecuencias negativas para el trabajador y para la empresa.
6.2.14.Resolucion de Conflictos y Técnicas de Negociacion

Se entiende resolucién de conflictos como un proceso de andlisis y badsqueda de
soluciones a los problemas o dificultades ocurridos entre dos partes implicadas. Estas
dificultades o problemas son normales de la vida cotidiana, por ellos hay que saber

gestionarlo y aceptarlo.

Para esto, es preciso un andlisis de la situacion o problema como identificando las
dificultades y proponiendo diferentes cauces de accion que solvente la dificultad.
Asimismo es necesario comprender las necesidades e intereses de las partes que

intervienen en la situacién
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Como todas las competencias, la resolucion de conflictos se puede desarrollar y
aprender a través de tares que identifiquen, analicen y busquen soluciones a los

conflictos.

Por su parte para resolver los conflictos utilizamos una herramienta llamada
negociacion. Las técnicas de negociacion suponen un proceso de resolucion de conflicto
aproximando a las partes implicadas con el fin de obtener un resultado para ambas. En
estas negociaciones hay que sefialar cinco elementos: El poder de negociacion, las
necesidades e intereses, el tipo de negociacion, la estrategia de negociacion y las

personas que intervienen.
A raiz de esto, se encuentras cuatro resultados.
1. Situaciones de perder-perder. Nadie logra sus intereses.

2. Situaciones de ganar- perder. Una de las partes logra los intereses frente a la
otra.

3. Situaciones de ganar-ganar. Ambas partes estan satisfechas.
4. Sin resultado.

Las situaciones de Ganar-Ganar defendidas por G. Fisher y W. Ury suponen
encontrar un beneficio mutuo en la solucion del conflicto. Pero para ello, hay que

separar adecuadamente los problemas de las personas.

Por otra parte, hablamos de desventaja en la negociacién cunado una de las partes

tiene mucho mas de negociacién que la otra.
6.2.15.Basqueda de la Excelencia

Hablar de busqueda de excelencia a nivel empresarial debe interpretarse como el
conjunto de cambios o estrados propicios para las diferentes organizaciones. Que les

permitan crecer y ser mas productivas.

En cambio a nivel personal la excelencia no es como a menudo se afirma alcanzar

la perfeccion sino que se trata de adquirir el habito, la necesidad y el principio de hacer

22



las cosas de la mejor forma posible para cada uno de nosotros. Suponiendo un proceso

de mejora personal y laboral.

Conlleva adoptar perspectivas y usos de técnicas y estrategias para alcanzar una
mayor calidad. Histéricamente hay tres modelos teoricos. ElI milagro japonés y el
énfasis en la calidad (Shigeru Kobayashi), el "best-seller' de Peters y Waterman y la

cultura organizacional por Eva Kras.
6.2.16.Innovacion

Segun West y Farr entienden innovacion como la introduccién y aplicacion
intencional, dentro de un rol, grupo y organizacion, de ideas, procesos, productos o
procedimientos nuevos disefiados para beneficiar de forma significativa los resultados

del rol, del grupo, o de la sociedad en general. (1990)

Por su parte Levine, Moreland y Choi consideran innovacién a cualquier cambio
significativo en la estructura, dindmicas y desempafio de un grupo, tanto de forma

intencionada como no intencionada.

Hay que distinguir dos conceptos muy relacionados como son creatividad e
innovacion. La creatividad es la aparicion de una idea nueva para un proceso o producto
o0 para la metodologia de hacer algo. Por su parte la innovacion es el cambio hacia una

nueva practica o uso de nuevo producto.
6.2.17.Emprendimiento

El emprendimiento es un término muy utilizado en Espafia a lo largo de la ultima
década. Proveniente de francés entrepreneur se define como la capacidad de un
individuo para realizar un esfuerzo o trabajo con el fin de alcanzar un objetivo.
Actualmente también hablamos de emprendimiento para referirnos a los individuos que

comienzan una actividad laboral por cuenta ajena.

Al igual que antes, hablamos de emprendedor para referir a personas que encaran
sus actuaciones profesionales bajo un marco menos conservador, en el &mbito laboral se
aplica a empresario que agregan a valor a su producto o trabajo. Finalmente hablamos

de emprendedor para los individuos cuya conducta se separe de modas y estereotipos.
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El emprendimiento ayuda a avanzar y desarrollar un pais afrontando retos y
superando dificultades. Actualmente cobra mucha importancia, en primer lugar, por la
necesidad de personas de conseguir su estabilidad e independencia econdémica lo que
supone crear su propia empresa. En segundo lugar, por ser una de las competencias mas
deseadas por las empresas en contratacion de empleados por cuenta ajena. En Espafia
tradicionalmente se ha buscado lo que se conoce como trabajo fijo y en ocasiones se nos
ha tildado de pais de funcionariado, pero en la actualidad cada vez son mas los que

Ilevan a cabo este tipo de iniciativas.
6.2.18.Liderazgo

Desde la etimologia liderazgo es jefatura o direccion de grupos o individuos.
Desde el punto de vista de las competencias es la capacidad para actuar como director y
guia de las demas personas influyendo en sus conductas, percepciones y actuaciones. De
esta manera se produce lo que se conoce un desajuste de poder entre los miembros del
grupo frente al lider. De esta manera parece obvio entender que para que exista un lider

tiene que existir un grupo que le sigan, ya sea en el &mbito laboral o personal.

Existen diferente enfoques sobre liderazgo, los méas habituales la teoria de rasgos

y de la conducta.

6.3. COMPETENCIAS PROFESIONALES

Tomando como referencia el Catalogo Nacional de Cualificaciones Profesionales.
Las competencias profesionales, describen el conjunto de conocimientos, destrezas y
competencia, que permiten responder a los requerimientos del sector productivo,

aumentar la empleabilidad y favorecer la cohesion social.

Se refiere al conjunto de aprendizajes formales que se realizan a través de
organizaciones regladas de educacién ya sean ciclos formativos de formacion

profesional universidades o cursos especializados.

Esta formacidn supone desarrollar unas competencias especificas relativas a un

sector laboral en el cual podré emplearse la persona que supere la formacion.
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7. ESTUDIO DE CASO

7.1. MARCO GENERAL

De todas las competencias anteriores me centraré en la competencia de la
flexibilidad de los recursos humanos y mas concretamente en dos aspectos de la misma:
la flexibilidad de las habilidades y la flexibilidad de los comportamientos de los
empleados debido a las cada vez mayores exigencias de adaptacion y de respuesta al
rapido y dinamico cambio del entorno que se exige a los recursos humanos un alto nivel
de flexibilidad.

Por ello, tanto las empresas como el mundo académico estan mostrando un
creciente interés por el estudio de la flexibilidad de los recursos humanos. La teoria
basada en los recursos (EBR) la considera una caracteristica valiosa para competir. Por
ello nos planteamos a continuacion la revision y resumen de este la aportacion emperica

de un caso sobre tal cuestion.
7.2. FUENTE

Este caso-resumen se efectia tomando como fuente la investigacion de
Beltran, Escrig, Bou, y Roca (2013), publicado en “Cuadernos de Economia y
Direccion de Empresa (221-237).

7.3. OBJETIVO

El trabajo pretende por una parte desentrafiar como las dos facetas de la
flexibilidad (flexibilidad de habilidades y flexibilidad de comportamientos)
estan interrelacionadas y como influyen las practicas de recursos humanos en la
flexibilidad de los trabajadores; por otra resumir los argumentos que sustentan
las relaciones estudiadas. Las relaciones que analizan se reflejan en el grafico n°
1 y corresponden a las hipétesis del modelo al que llegan los citados autores y

constituyen el hilo conductor del trabajo.
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Gréfico ne 1: Relaciones entre las

variables.

I. Beltrdn Martin et al / Ciadernos de Economiay Direccién de In Empresa 16 (2013 221-237
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El modelo de investigacion que han utilizado lo han testado mediante

modelos de ecuacion estructurales.

Quiero dejar clara constancia de que he optado por aceptar como valido
todo el aparato informativo-metodolégico-estadistico utilizado por los autores
del trabajo fuente para centrarme en el analisis de los fundamentos de las
hipotesis y en la explicacion de los resultados dado que dificilmente mi trabajo
podria alcanzar la consistencia metodolégica del dichos autores vy
desaprovecharia parte de las aportaciones ya efectuadas.

7.4. METODOLOGIA

7.4.1. OBTENCION DE DATOS

Para obtener informacién seleccionaron en la base de datos ARDAN! la
muestra de empresas espafiolas mediante un proceso aleatorio. EI nimero de
empresas de la muestra fue de 3.427, incluyendo tanto empresas industriales

como de servicios yde més de 100 empleados.

! La base de datos ARDAN: Maés de 90.000 Empresas de toda Espafia (29000 de Galicia). Mdltiples
filtros y criterios de seleccién (econdmicos, geograficos, actividad)
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7.4.2. UNIDAD DE ANALISIS

La unidad de andlisis la constituyen 226 departamentos de ventas. Los
cuestionarios fueron dirigidos al director comercial o de marketing El hecho de
considerar exclusivamente esta area es congruente la con la teoria de que las
actuaciones de recursos humanos recaen habitualmente sobre un grupo de
trabajadores concreto; con ello pudieron adaptar los criterios de su medicién. Otra
ventaja es que la eleccion de los departamentos de marketing es importante ya la
flexibilidad requerida en los mismos también lo es, dada la variedad de cuestiones a

que tienen que atender dichos departamentos.
7.4.3. MEDIDAS

Utilizaron escalas creadas por autores de prestigio y validadas en otros estudios
anteriores. Se computan las practicas de capital humano a través 11 elementos los cuales
nos muestran la profundidad del sistema de reclutar y formacion que se lleva a cabo en
las organizaciones. Por su parte, la evaluacion del desempefio a través 8 elementos que
calculan la orientacion hacia el desarrollo del trabajador. Las de las remuneraciones a
partir de 4 items. Las del enriquecimiento del puesto de trabajo por 6 elementos que
evallan aspectos de relevancia como la capacidad de trabajar en equipo, la autonomia, y

la comunicacion en el &mbito de las ventas.

Adaptan las escalas propuestas por Volverda (1998) y Verdd (2002) para medir la
flexibilidad de los empleados. La escala resultante recoge 5 indicadores para medir la

flexibilidad en las habilidades y 4 para la escala de flexibilidad en los comportamientos.
7.4.4. PROCEDIMIENTO ESTADISTICO

Como el empleo de indicadores de medicion puede generar errores de
medida, utilizan modelos de ecuaciones estructurales. Dichos modelos, permiten
establecer relaciones entre variables que son accesibles. Con ello tratan de
confirmar si las relaciones causales propuestas en modelo son consistentes con
los datos que se dispone. Para, su analisis, los datos fueron tratados con el

programa EQS6.1 para Windows.
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7.5. VARIABLES E HIPOTESIS

En el ambito de la DERH la flexibilidad de los empleados se entiende como «el
grado en que los recursos humanos de la empresa poseen habilidades y repertorios de
comportamientos que pueden dar opcion a la empresa a desarrollar alternativas
estratégicas en su entorno competitivo». Esta tiene dos componentes: la flexibilidad en
los comportamientos (behavior flexibility) y la flexibilidad en las habilidades (skill
flexibility).

La flexibilidad en los comportamientos. Wright y Snell (1998) sefialan que
cuando los empleados utilizan rutinas diferentes en la solucion de nuevas situaciones
estamos ante comportamientos flexibles. En contra, no existe flexibilidad de
comportamientos cuando los trabajares utilizan la misma secuencia de accion que

venian utilizando para resolver futuros problemas que surgen

Los comportamientos flexibles no se basan en patrones de accion predefinidos
sino mas bien en la improvisacion y actuaciones innovadoras. Este tipo de
comportamientos requiere motivacion y esta se consigue si los empleados consideran

que sus intereses son respetados y coincidentes con los de la organizacion.

Los comportamientos de naturaleza flexible (Bhattacharya et al., 2005; p. 625)
reducen los costes que se generarian por la falta de adaptacion, facilitan los procesos de
implantacion del cambio y son dificiles de imitar. Por ello son considerados como un

recurso valioso.

Ketkar y Sett (2009) sefialan el desempefio de la empresa es mejorado por la

flexibilidad en los comportamientos en 3 ambitos:
1. Rendimiento del trabajador
2. Rendimiento operativo
3. Rendimiento financiero

La flexibilidad en las habilidades. La flexibilidad de habilidades refleja las
distintas aplicaciones alternativas donde se utilizan las destrezas y domino del

trabajador. Se diferencia de la flexibilidad en los comportamientos, pues se puede tener
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motivacion para proceder de forma flexible pero no disponer de las destrezas o los

conocimientos necesarios. Wright y Snell (1998),

De acuerdo con esta linea argumental, la flexibilidad en las habilidades es un
antecedente de la flexibilidad en los comportamientos (Sujan et al., 1994; Wright y
Snell, 1998). En efecto, la flexibilidad en las habilidades precede a la flexibilidad en los

comportamientos.

Por otra parte la flexibilidad en las habilidades genera diferentes alternativas
negocio y de trabajo e interviene sobre elecciones estratégicas. Es por tanto, un recurso

de gran valor que se desarrolla a través de las vivencias y experiencias.

En definitiva, para que se puedan desplegar comportamientos flexibles es
necesario disponer de un dominio de habilidades y destrezas (Wright et al., 2001).
Siguiendo las aportaciones de los investigadores se crean una relacion entre los dos
ambitos de la flexibilidad.

Hipotesis 1. La flexibilidad en las habilidades tendra un efecto positivo sobre la

flexibilidad en los comportamientos de los empleados.
La investigacion llevada a cabo constata el complimiento de la hipotesis 1.

En efecto, “se comprueba que la flexibilidad de las habilidades influye positiva y
significativamente en la flexibilidad de los comportamientos de los empleados (B =
0,77), Beltran, Escrig, Bou,y Roca (2013 pag. 228).

Los argumentos que segun la literatura ad hoc respaldan tal hipotesis son:

1) El empleado flexible se adapta a diferentes tareas, puestos y adopta nuevos

comportamientos con un reducido coste y tiempo.

2) La flexibilidad en las habilidades precede necesariamente a la flexibilidad en

los comportamientos.

3) Los trabajadores flexibles se reciclan, se forman para atajar las dificultades

venideras y demuestran compromiso e implicacion
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4) La flexibilidad en las habilidades influye en las elecciones y

comportamientos estratégicos.

5) La flexibilidad en las habilidades mejora los resultados de las

organizaciones.
Otras aportaciones como las de Simon (1993) sefialan que:

a) Los propios procesos de aprendizaje continuo generan predisposicion a

comportarse de manera flexible si los empleados detentan habilidades flexibles.

b) La motivacion pata aprender por parte de los empleados genera que aumente su
participacion en situaciones nuevas que impliquen un desafio y por tanto, flexibilidad

en sus comportamientos.

En sintesis, los dos componentes de la flexibilidad no son independientes y ambas
juegan un papel relevante en el ambito comercial de la empresa, &mbito muy dinamico
en el que los cambios son frecuentes y requieren de variedad de tareas promocionales,
de ventas y servicio postventa, atencion al cliente y a sus necesidades que necesitan de

flexibilidad en su doble acepcidn de comportamientos y habilidades.

Un buen namero de trabajos han estudiado los factores de tipo organizativo que
contribuyen a generar comportamientos y habilidades deseables en los trabajadores de
las organizaciones. Las practicas de recursos humanos son las mas relevantes y se

pueden agrupar en 4 bloques:
1. Practicas de capital humano
2. Evaluacion del desempefio con fines de desarrollo,
3. Remuneraciones equitativas
4. Enriquecimiento del puesto de trabajo.

7.5.1. Précticas de capital humano

Aunque este enfoque nace para estudiar el valor econémico de la educacion, se ha
utilizado frecuentemente para analizar las practicas de recursos humanos en los

departamentos de gestion de personal. La literatura “ad hoc” piensa que el capital
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humano es fruto de las inversiones esfuerzos llevados a cabo de manera estudiada por
las organizaciones y que es posible mejorarlo bien a través los sistemas de
reclutamiento, o bien mediante actuaciones de formacion y desarrollo para los

empleados.

De hecho, segun los empleados van aprendiendo, se van generando nuevos
conocimientos y habilidades. Estos actuaran como cimientos sobre los que desarrollar
otros nuevos, que a la postre contribuyen a aumentar el desarrollo y valor de las

empresas. (Ichniowski et al.)

Por ultimo, se sostiene que las précticas de capital humano aumentan la
motivacion intrinseca de los trabajadores y por ello su disposicion a revelar

comportamientos flexibles. De manera que se formulan las siguientes hipotesis:

Hipdtesis 2. Las practicas de capital humano tendran un efecto positivo
sobre la flexibilidad de los empleados.

Hipotesis 2a. Las practicas de capital humano tendran un efecto positivo

sobre la flexibilidad en las habilidades de los empleados.

Hipotesis 2b. Las practicas de capital humano tendrén un efecto positivo
sobre la flexibilidad en los comportamientos de los empleados.

Los autores de la investigacion tomada como fuente, sefialan que no se puede
corroborar su hipotesis con los valores obtenidos Beltran, Escrig, Bou, y Roca (2013,
pag.228). Entre estas se hallan las Hipétesis 2, 2a y 2b, que no han sido corroboradas.
Por tanto no se puede concluir que las précticas de capital humano sean una palanca

para aumentar significativamente de la flexibilidad de los empleados.

7.5.2. Evaluacion del desempefio con fines de desarrollo

Este conjunto de actuaciones, alna el empefio de la direccién para analizar los
éxitos de los trabajadores e identificar los &mbitos para mejorar o incrementar las tareas.

(Snell y Dean).
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Ademas esta practica favorece el desarrollo de la flexibilidad de la siguiente
manera: Potenciando la versatilidad de los trabajadores, aumentando el conocimiento y

el aprendizaje en la organizacion.(Weitz et al., 1986).

La investigacion “ad doc” sefiala que existe retroalimentacion entre los procesos
de evaluacion del desempefio como refuerzo positivo sobre la motivacion del trabajador,
orientandolo hacia la flexibilidad en las habilidades. De manera que los esfuerzos

realizados por los trabajadores no son considerados indtiles. (Le Bon y Merunka, 2006).

De las investigaciones existentes sobre esto, se corroboraba lo ya sefialado hasta
el momento, como el trabajo realizado por Kohli et al. (1998). En su trabajo,
empleando 2 organizaciones pertenecientes a la lista Fortune 500, se establecid que
existe correlacion positiva entre orientacion al aprendizaje y las practicas de evaluacion

del desempefio con fines de desarrollo.
A la vista de esta literatura anterior y sus aportaciones plantean tres hipdtesis:

Hipotesis 3. La evaluacion del desempeid con fines de desarrollo tendra un

efecto positivo sobre la flexibilidad de los empleados.

Hipdtesis 3a. La evaluacion del desempefd con fines de desarrollo tendrd un
efecto positivo sobre la flexibilidad en las habilidades de los empleados.

Hipotesis 3b. La evaluacion del desempeid con fines de desarrollo tendra un

efecto positivo sobre la flexibilidad en los comportamientos de los empleados

Las tres hipotesis, no han sido corroboradas en las investigaciones de Beltran,
Escrig, Bou,y Roca (2013, pag. 230). Los posibles efectos positivos de las hipétesis
3, 3a'y 3b habria que buscarles en las sinergias 0 mejores combinaciones con el resto las

otras hipotesis.

7.5.3. Remuneraciones equitativas

Otra de las préacticas que considera el trabajo base seguido, es la estructura de
remuneraciones. En efecto, los individuos de una organizacion interpretaran que la
estructura distributiva es equitativa cuando lo percibido (remuneracion) estd en

consonancia con su aportacién (esfuerzo) a dicha organizacion. Cuando se da ésta
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situacion la estructura de remuneraciones es percibida por los trabajadores como
equitativa (Takeuchi et al., 2004). Entendiéndola como un principio de justicia

distributiva (Lam et al)

Un doble perfil presenta tal equidad: perfil externo, que se obtiene por
comparacion de la retribucion de la empresa con otras similares (del sector) y para un
mismo puesto; lo ideal es que sea parecida o superior a la brindada en otras
organizaciones. El perfil de la equidad interna refleja la armonia entre los inputs y los

outputs, vinculacion retribucion a rendimiento.

Se ha puesto de manifiesto que la disposicion de los empleados para seguir
aprendiendo se ve potenciada cuando la estructura de remuneraciones esta basada en la
equidad pues los empleados son conscientes de que su recompensa esta vinculada a la

mejoren su esfuerzo y rendimiento (Lawler, 1990).

Los comportamientos méas flexibles conllevan habitualmente una gran carga de
trabajo lo que ocasiona estrés y ansiedad si el trabajador considera que no existe una

remuneracién adecuada. Unsworth y Parker (2003),

Una estructura de recompensas equitativa puede resultar beneficiosa para
aumentar la flexibilidad en los dos &mbitos (Goolsby et al., 1992). Estos argumentos

dan lugar a tres hipdtesis:

Hipotesis 4. Las remuneraciones equitativas tendran un efecto positivo sobre

la flexibilidad de los empleados.

Hipdtesis 4a. Las remuneraciones equitativas tendran un efecto positivo

sobre la flexibilidad en las habilidades de los empleados.

Hipdtesis 4b. Las remuneraciones equitativas tendran un efecto positivo

sobre la flexibilidad en los comportamientos de los empleados.

La investigacion efectuada por los autores del trabajo tampoco permite
corroborar que la practica de remuneraciones equitativas tenga potencial para
incrementar la flexibilidad de los empleados en ninguna de sus dos modalidades
(behavior and skill flexibility) (Beltran, Escrig, Bou,y Roca (2013, pag. 230).
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7.5.4. Enriquecimiento del puesto

Esta ultima practica de mejora de rendimiento de los recursos humanos trata de
suprimir las tareas rutinarias y sustituirlas por otras mas ricas en contenido, creativas y
proporcionan mayor grado de satisfaccion y al final de rendimiento (Wood y Albanese,
1995; p. 223). La provision de tareas significativas por otra parte eleva el nivel de

responsabilidad de los recursos humanos.

Este planteamiento al dotar al trabajo de tareas creativas y motivadoras pretende
superar los rigidos sistemas de minitareas y especificaciones que impuso el taylorimo
que limitaba la autonomia de los empleados encasillados en la rigidez del rutinario

normativismo (Edwards y Wright, 2001).

Con el enriquecimiento del puesto de trabajo se pretende que las actuaciones sean
importantes, que los trabajadores intercambien ideas con el trabajo en grupo y
dispongan de control (Vandenberg et al., 1999).

Por otra parte, el enriquecimiento del puesto aumenta el nimero de tareas de las
que es responsable el trabajador, suponiendo esto una mayor implicacion en la

organizacion.

Enriquecer el puesto de trabajo genera percepcion autoeficacia por parte del
trabajador, entendiéndola como la capacidad para realizar tareas y actividades de

manera satisfactoria y eficiente.

Asimismo, los trabajos de Eldridge y Nisar (2006) nos muestran que la
comunicacion de la organizacion y el trabajador, crear equipo de trabajo y circulos de

calidad aumentan la flexibilidad de las habilidades.

De acuerdo con los resultados del trabajo Weitz et al., 1986; Miao y Evans, 2007,
la flexibilidad en los comportamientos aumenta enriqueciendo el puesto de trabajo ya

que este genera mayor autonomia y motivacion intrinseca.
Por todo ello, formularon las siguientes hipotesis:

Hipotesis 5.-El enriquecimiento del puesto tendré un efecto positivo sobre

la flexibilidad de los empleados.
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Hipotesis 5a.-El enriquecimiento del puesto tendra un efecto positivo sobre

la flexibilidad en las habilidades de los empleados.

Hipotesis5Sb. El enriquecimiento del puesto tendra un efecto positivo sobre la

flexibilidad en los comportamientos de los empleados.

Se ha corroborado que las préacticas que enriquecen el puesto de trabajo afectan
positivamente sobre la flexibilidad en dos modalidades (behavior and skill flexibility).
En concreto, directamente sobre la flexibilidad de habilidades de los trabajadores e

indirectamente sobre la de comportamientos. Cumpliéndose asi las hipdtesis 5, 5a y 5b.

7.6. CONCLUSIONES DE LA INVESTIGACION

Por otro esto, hay que destacar la relevancia de impulsar el empowerment y
también establecer cauces para la favorecer la autonomia de los empleados,
favoreciendo su autocontrol sobre sus tareas con los objetivos de crear empleados con la

capacidad y disposicién de aprender y de adaptarse.

Bajo el marco organizativo, la informacidon revela que es clave el enriquecimiento
del puesto de trabajo en la direccion de recursos humanos en las empresas , y asi lo
sefialaron autores Walton (1985), o0 MacDuffie (1995), los cuales remarcaron en los

modelos de «alto compromiso».

A las razones anteriores se suman las aportaciones de las teorias de la motivacion
de Herzberg que se pueden relacionar con el enriquecimiento del puesto de trabajo
También se relaciona con las motivaciones de mas alto nivel dentro de la jerarquia de
las necesidades de Maslow (Maslow, 1971). Por esto, cabe intuir que los elementos
motivaciones son fundamentales para desarrollar la flexibilidad de los empleados, en

contra de las teorias que abogan por la remuneracion.

Estableciendo otra relacion, el modelo AMO de Bailey (1993) indica que el
rendimiento viene dado por: habilidades, motivacion y oportunidades de participacion
en la organizacion. La investigacion aqui expuesta corrobora la relevancia de la
flexibilidad de habilidades y de oportunidad de participar en la organizacion a partir de

enrigquecer el puesto de trabajo.
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En la figura 2 se refleja el sentido del impacto de las 4 variables independientes

(précticas de recursos humanos) sobre las dependientes (2 modalidades de flexibilidad).

Figura 2: Sentido del impacto de las variables

I Beltrdn Mortin et af / Cuadernos de Fconomiay Direccién de la Empresa 16 (2013 ) 221-237
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En sintesis, como indica la figura 2, la practica de “Enriquecimiento del puesto”

se configura como la Unica de impacto positivo estadisticamente significativo.

7.7. IMPLICACIONES PARA LA DIRECCION.

Los directivos de empresas y en especial los de ventas han centrado
frecuentemente su interés en variables tradicionales del marketing-mix como
el precio, producto, la promocién, la distribucién y otras conocidas como
practicas de recursos ligadas al rendimiento de los empleados en la
organizacion. Esta investigacion sugiere que es necesario revisar el
contenido y uso de dichas practicas En efecto, en entornos inciertos, como
los actuales con cambios rapidos en los gustos de los consumidores y en el

ciclo de vida del producto se hace necesaria una mayor flexibilidad en las
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habilidades y comportamientos de las individuos en la organizacion y ello

implica:

1°) Conocer y emplear las practicas de recursos humanos de mayor impacto en la
flexibilidad.

2°) Considerar, como pone de manifiesto esta investigacion, que “el
enriquecimiento del puesto de trabajo” se ha revelado como la practica de mayor

impacto sobre el grado de flexibilidad.

3°) Un disefio de puestos de trabajo con énfasis en la autonomia y autocontrol de
tareas, caracteristicas estas, claves en los departamentos de ventas para empanizar y

satisfacer a los clientes, resolviendo situaciones insatisfactorias.

4% Fomentar las politicas de “Trabajo en equipo” y “relaciones duraderas” que

por si mismas son generadoras de aprendizaje y enriquecimiento.

Por altimo, hemos de sefialar que el modelo espafiol de relaciones laborales ha
hecho hincapié en la temporalidad de la contratacion que facilita la flexibilidad de uso
de los recursos productivos, pero dificulta la integracion, la participacion, el

aprendizaje, el enriquecimiento del puesto y al final el grado de flexibilidad.

8. CONCLUSIONES

Existe una gran brecha entre lo que solicitan las empresas y lo que existe en el
mercado laboral. Asi lo afirma el vicepresidente de la Asociacion Espafiola de
Directores de RRHH, Juan Carlos Pérez Espinosa, en la presentacion del estudio

de Perfiles Profesionales y Competencias mas Demandados en la Empresa en 2015.

En efecto, la formacion tradicional que aporta la secundaria, la formacion
profesional y las universidades no cubren las necesidades que los empleadores

demandan.

Mas aun teniendo en cuenta el desarrollo hacia una sociedad cada vez mas
globalizada y digitalizada donde van a ir apareciendo nuevas profesiones y demandas

que actualmente nos parecen propias del cine de ciencia ficcion.
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Por ello, es necesario orientar esa formacion hacia el desarrollo de competencias,
tanto las basicas como las laborales y profesionales. Esto supone un reto y una
modificacion de los paradigmas educativos en favor metodologias que favorezcan el
trabajo el equipo, la innovacion, la planificacion, la resolucion de problemas, la

motivacion, compromiso...

De estas competencias, la flexibilidad es una de las relevantes y demandadas en el
mercado laboral. De la investigacion aqui expuesta de Beltran, Escrig, Bou, y Roca
(2013), publicado en “Cuadernos de Economia y Direccién de Empresa (221-237)

sacamos en claro las siguientes conclusiones.

En primer lugar, que la flexibilidad de las habilidades es un antecedente a la
flexibilidad de comportamientos, influyendo en las elecciones de comportamientos
estratégicos, de manera que los trabajadores flexibles perciben las exigencias de
habilidades proximas potenciando la agilidad organizativa y mejorando los resultados

de la organizacion.

En segundo lugar, queda patente que no todas las practicas de recursos humanos
como podiamos esperar generan flexibilidad de las habilidades y flexibilidad de
comportamientos. De hecho, las practicas de capital humano, la evaluacién del
desempefio y remuneracion equitativa no tienen potencial para incrementar la

flexibilidad de los empleados en ninguna de sus dos modalidades.

En tercer lugar, se ha corroborado que el enriquecimiento del puesto de trabajo
interviene positivamente sobre la flexibilidad. Tanto directamente en la flexibilidad de
habilidades de los empleados, como indirectamente sobre la flexibilidad en los

comportamientos.

Finalmente, destacar la importancia de la flexibilidad bajo la percepcion de
Richard Gerver, que en su libro “el cambio” compara a los seres humanos con un
iPhone. Ya que el smartphone siempre esta cambiando. Descargamos aplicaciones
cuando nos sirven y las borramos cuando no son necesarias. Los humanos debemos
hacer lo mismo, mostrarnos flexibles para estar aprender y desaprender en funcion de

las necesidades.
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