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Gestion Humana

HUMAN FACTOR AND BUSINESS PRODUCTIVITY: AN APPROACH FROM
THE ANALYSIS OF CROSS-CUTTING COMPETENCES

ABSTRACT: Constant changes in the labor market have caused a direct
impact on the actions and measures taken by organizations, since these
have had to adapt to new emerging models in order to ensure the conti-
nuity of their activity. This work aims to establish a Decalogue of cross-
cutting competencies in business productivity —as a human factor required
to increase the level of effectiveness of organizations— with a particular
focus on people. For this purpose, authors followed a qualitative meth-
odological strategy using the Delphi method as a data collection instru-
ment in a sample of 15 experts in labor orientation, training, and human
resources in Granada, Spain. Results show that essential competencies for
the establishment of short, medium and long-term guidelines are amongst
the most valuable attributes, while the least punctuated competencies are
those related to the exercise of a leadership role at work. The implications
of this type of studies contribute to the improvement of organizations,
providing them with useful knowledge for the implementation of training
systems based on competencies that foster greater business performance.

KEYWORDS: Business productivity, human factor, skills, training.

FATOR HUMANO NA PRODUTIVIDADE EMPRESARIAL: UMA ABORDAGEM A
PARTIR DA ANALISE DAS COMPETENCIAS TRANSVERSAIS

RESUMO: as constantes mudangas no mercado de trabalho tém influen-
ciado as acoes e medidas que as organizacoes empresarias tém tomado, em
que estas vém tendo que se adaptar aos novos modelos emergentes para
garantir a continuidade de sua atividade. Este trabalho tem o objetivo de
estabelecer um decalogo das competéncias transversais relacionadas com
a produtividade empresarial, como um fator humano para aumentar o nivel
de eficacia das organizagdes, com foco nas pessoas. Para isso, seguiu uma
estratégia metodoldgica de corte qualitativo, com a utilizacado do modelo
Delphi para a coleta de dados em uma amostra de 15 especialistas em orien-
tacao profissional, formagao e recursos humanos de Granada, Espanha. Os
resultados mostram que, entre as competéncias mais destacadas, sdo encon-
tradas aquelas essenciais para estabelecer pautas em curto, médio e longo
prazo, enquanto as menos pontuadas estdo relacionadas com exercer o
papel de lideranca no posto de trabalho. Por fim, o impacto desse tipo de es-
tudo contribui para melhorar as organizacoes ao dota-las de conhecimento
util para a aplicacao de sistemas formativos baseados em competéncias que
implicam mais desempenho empresarial.

PALAVRAS-CHAVE: competéncias, fator humano, formacao, produtividade
empresarial.

LE FACTEUR HUMAIN DANS LA PRODUCTIVITE DES ENTREPRISES:
UNE APPROCHE A PARTIR DE LANALYSE DES COMPETENCES
TRANSVERSALES

RESUME: L'évolution constante du marché du travail a eu un impact sur les
actions et les mesures prises par les entreprises, qui ont dii s'adapter aux
nouveaux modéles émergents pour assurer la continuité de leur activité. Ce
travail vise a établir un décalogue des compétences transversales liées a la
productivité des entreprises, comme le facteur humain qui permet d'aug-
menter le niveau d'efficacité des organisations en se concentrant sur les in-
dividus. Pour ce faire, on a suivi une stratégie méthodologique qualitative,
en utilisant la méthode Delphi comme instrument de collecte de données
auprés d'un échantillon de 15 experts en orientation du travail, formation
et ressources humaines a Grenade, en Espagne. Les résultats montrent que
parmi les compétences les plus remarquables figurent celles indispensables
a |'établissement de lignes directrices a court, moyen et long terme, tandis
que les moins ponctuées sont liées a I'exercice du leadership dans le métier.
Enfin, limplication de ce type d'études contribue a I'amélioration des organi-
sations, en leur fournissant des connaissances utiles pour pouvoir appliquer
des systémes de formation basés sur des compétences qui impliquent une
meilleure performance des entreprises.

MOTS-CLE: compétences, facteur humain, formation, productivité des
entreprises.
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RESUMEN: Los cambios constantes en el mercado laboral han repercutido en las acciones y me-
didas que han tomado las organizaciones empresariales, donde han tenido que adaptarse a los
nuevos modelos emergentes para asegurar la continuidad de su actividad. Este trabajo tiene por
objetivo establecer un decalogo de las competencias transversales relacionadas con la productivi-
dad empresarial, como un factor humano para aumentar el nivel de eficacia de las organizaciones,
poniendo el foco de atencién en las personas. Para ello, se ha seguido una estrategia metodol6-
gica de corte cualitativo, utilizando como instrumento de recogida de datos el método Delphi en
una muestra de 15 expertos en orientacién laboral, formacién y recursos humanos de Granada,
Espafia. Los resultados muestran que entre las competencias mds destacadas se encuentran aque-
llas esenciales para el establecimiento de pautas a corto, medio y largo plazo, mientras que las
menos puntuadas se relacionan con ejercer el rol de liderazgo en el puesto laboral. Finalmente,
la implicacién de este tipo de estudios contribuye a la mejora de las organizaciones, dotandolas de
conocimiento Util para poder aplicar sistemas formativos basados en competencias que implican
un mayor rendimiento empresarial.

PALABRAS CLAVE: competencias, factor humano, formacion, productividad empresarial.

*  El documento se deriva del programa de becas de iniciacién a la investigacién del Plan
Propio de Investigacién del Vicerrectorado de Investigacién y Transferencia de la Univer-
sidad de Granada.
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Introduccion

Los cambios en el mercado laboral y su rapidez provocan
grandes movimientos transformadores en las empresas,
cuya finalidad es adaptarse a ellos para seguir mante-
niendo su actividad (Cochoy, Hagberg, & Kjellberg, 2018),
asi como nuevos desafios que trae consigo la inclusién
de la tecnologia en los entornos laborales (Ospino-Castro
et al.,, 2016; Galindo, Ruiz, & Ruiz, 2017).

Uno de los factores incidentes en el desarrollo de una orga-
nizacién es la productividad, que puede definirse como el
alcance de las metas utilizando los minimos recursos para
producir en menor o igual cantidad de tiempo que usando
una gran variedad de ellos (Grandas, 2000; Davila, 2001;
Marvel, Rodriguez, & Nufiez, 2011). Por otra parte, las com-
petencias profesionales juegan un papel relevante para la
consecucion de los objetivos y, por ende, inciden en la pro-
ductividad. Asimismo, la propia definicion de competen-
cias vincula estrechamente el concepto con el desempefio
eficiente. Siguiendo a Vargas (2007), se entiende por com-
petencia "el conjunto de caracteristicas de una persona
que estan relacionadas directamente con una buena ejecu-
cién en una determinada tarea o puesto de trabajo” (p. 4).
En este sentido, el ser competente en algo capacita para
un rendimiento superior en esa tarea; por ejemplo, una
persona competente en resolucién de problemas dara res-
puesta a las posibles dificultades de un modo mas eficaz y
rapido que otra persona con baja competencia resolutiva.

En cuanto a la tipologia de las competencias, podemos
destacar a grandes rasgos dos tipos: transversales (reque-
ridas en todos los profesionales) y especificas de la pro-
fesion (Garcia-Pefialvo, 2018; Martinez & Gonzalez, 2018).
Las competencias transversales son generalizables y mas
operativas a la hora de su transferibilidad; por lo tanto,
seran el objeto de estudio, puesto que a priori se pretende
generalizar el estudio a distintos dambitos profesionales. No
obstante, cabe remarcar la tendencia hacia el desarrollo
de las competencias colectivas (Angel-Macias, Ruiz-Diaz, &
Rojas-Soto, 2017), que se vinculan con aquellas habilidades
que conectan las competencias individuales de cada per-
sona para el desarrollo grupal (Climént, 2009).

La investigacion realizada se basa en diversos antece-
dentes y fuentes de estudio, destacando las aportaciones
de Arribas y Perefia (2015) sobre la clasificacién de compe-
tencias recogidas en el test CompeTea; la investigacion de
Vézquez (2008) que versa sobre el estudio de las compe-
tencias laborales mas solicitadas por empresas de consumo
a nivel profesional en México; el modelo de competencias
genéricas de Spencer y Spencer (1993), detallado por Gil
(2007); los estudios de Gonzélez (2002) y Barrero (2007)
acerca de la transmisién de competencias a través de
planes formativos; el estudio de Sanchez, Martinez y Mo-
reno (2017) sobre la gestién por competencias laborales
en el contexto econémico de Cuba; la investigacién de
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Montoya y Farias (2018) que recoge las competencias rele-
vantes en contaduria publica y finanzas; finalmente, el uso
de los mapas conceptuales para la captura y representa-
cion del conocimiento experto, ideado por Novak (1998) y
con amplio desarrollo, segtin se recoge en Gonzalez (2008)
o en Ibafiez, Gijén y Gonzalez (2014).

Partiendo de la dicotomia competencias-productividad,
en la delimitaciéon de las competencias transversales que
realmente son predictivas de la productividad se han con-
frontado tres listados de competencias genéricas para esta-
blecer un listado Unico, que queda recogido en el trabajo de
Romero y Gijén (2016) (tabla 1): modelo de competencias
genéricas propuesto por Spencer y Spencer (1993); compe-
tencias recogidas por la Direccién General de Orientacién y
Servicios Educativos de México en 1998 (Vazquez, 2008)
y test CompeTea, elaborado por Arribas y Perefia (2015).

Tabla 1.
Listado definitivo de competencias transversales resultado de la
confrontacion.

Dimensiones Competencias

Autocontrol y estabilidad emocional

Intrapersonal Confianza y seguridad en si mismo

Resistencia a la adversidad

Comunicacion

Establecimiento de relaciones

Interpersonal Negociacién

Influencia

Trabajo en equipo

Conocimientos técnicos profesionales

Iniciativa

Orientacién a resultados

Desarrollo de

Capacidad de analisis
tareas

Toma de decisiones

Innovacién y creatividad

Aprendizaje continuo

Conocimiento de la empresa

Vision y anticipacion

Entorno Orientacién al cliente

Apertura

Identificacion con la empresa

Direccién

Liderazgo

Gerencial Planificacién y organizacion

Desarrollo de los otros

Atencidn al orden, calidad y perfeccién

Fuente: Romero y Gijén (2016).

INNOVAR VOL. 30, NUM. 76, ABRIL-JUNIO DEL 2020



Metodologia

Propésito del estudio

Teniendo en cuenta las consideraciones de Caballero y
Blanco (2007) y la relevancia que han adquirido las com-
petencias laborales en el contexto de crisis econémica, la
investigacién parte de la siguiente pregunta problema:
{Cudles son las competencias transversales que inciden en
la productividad de las empresas? Para dar respuesta a este
problema se plante6 como objetivo establecer un decdlogo
de competencias transversales relacionadas con la produc-
tividad empresarial (Gonzélez, 2002; Barrero, 2007). Una
vez identificadas, en posteriores aplicaciones formativas
su transmisién generalizada permitird el aumento del nivel
de profesionalidad (Dreyfus & Dreyfus, 1980) y la dismi-
nucién de factores de riesgo para los trabajadores, como
el despido. También se esperaria que su puesta en prac-
tica en planes formativos generara miltiples beneficios,
tanto para los empleados: “mejora de las competencias
profesionales, ampliacién del abanico profesional, mejora
de la auto-imagen y reduccion del estrés en el formando
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por incremento de recursos profesionales” (Barrero, 2007,
p. 40), como para la organizacion: “productividad por eli-
minacién de tareas irrelevantes, calidad por tolerancia al
nivel de auditoria, salud laboral por adecuacién ergoné-
mica, imagen corporativa por la promocién del personal
y fiabilidad y validez de la produccién” (Barrero, 2007,
p. 41). El objetivo planteado es congruente con aporta-
ciones de autores como Zozaya (2007, p. 19), que da como
una de las posibles soluciones para aumentar la produc-
tividad espafiola la formaciéon en competencias tecnolé-
gicas, comerciales y de gestion.

Método

El proyecto de investigacién se enmarca en una metodo-
logia cualitativa, debido al tipo de instrumentos utilizados
y a la naturaleza de los objetivos (Arnal, del Rincén, &
Latorre, 1992). A través del juicio de expertos y del mé-
todo Delphi, se ha recogido la informacién pertinente para
la identificacion de las competencias transversales rela-
cionadas con la productividad. Para ello, partiendo de un
primer listado de 25 competencias, se realizé un juicio de
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expertos con la finalidad de reducir el documento inicial
y reformular las definiciones para, posteriormente, realizar
un cuestionario definitivo y someterlo a varios profesio-
nales a través de dos oleadas Delphi.

Seleccion de expertos

El objeto de estudio han sido todas las empresas de re-
cursos humanos, de trabajo temporal, de formacién, aso-
ciaciones, instituciones publicas y organizaciones sin
animo de lucro de Granada, Espafa. Para la seleccién de
dichas instituciones se ha tenido en cuenta que su acti-
vidad laboral se basara en la orientacién laboral, forma-
cién o recursos humanos.

Por ello, a través de motores de busqueda en Internet,
libros de direcciones y contacto de empresas y redes
sociales como LinkedIn, se recogieron 35 instituciones:
empresas de recursos humanos (5), empresas de trabajo
temporal (6), empresas de formacién (8), asociaciones
(6), instituciones publicas (6) y organizaciones sin animo
de lucro (4). Una vez acotadas estas instituciones, los ex-
pertos para el Delphi se han seleccionado a partir de un
muestreo criterial o intencional. Los criterios que se han
establecido para su eleccién son los siguientes:

 Disponibilidad de los participantes. Se les ha invitado
a participar a través de una carta formal, explicando
los motivos de la investigacion y la importancia de su
colaboracién.

e Puesto laboral de técnico en orientacion laboral, for-
mador en organizaciones, técnico de recursos humanos
o similares.

e Docentes de instituciones de educacién superior que
imparten materias relacionadas con los recursos hu-
manos, como Direccién estratégica de la empresa y
Gestién de la calidad y recursos humanos.

En cambio, para la primera aproximacion, a través del
juicio de expertos, se han tenido en cuenta los siguientes
criterios:

 Disponibilidad de los participantes. Se les ha invitado
a participar a través de una carta formal explicando
los motivos de la investigacién y la importancia de su
colaboracién.

» Profesores que imparten docencia en la Universidad de
Granada.

» Experiencia en el trabajo de competencias profesio-
nales desde el ambito de la educacién y formacién en
organizaciones, considerando como experto a cual-
quier docente que trabaje en esta linea independiente-
mente de su posicién laboral.
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Tras aplicar estos criterios, el nimero final de la primera
oleada Delphi se divide en profesionales de recursos hu-
manos, orientacién laboral y formacién de diferentes ins-
tituciones publicas y privadas, entre ellas: Universidad de
Granada (4), Fundacién ucr-Empresa (1), Servicio Andaluz
de Empleo (6), Ayuntamiento de Granada (1), grupos em-
presariales (1), escuelas de negocios (1) y asociaciones de
empleo (1). Finalmente, en el juicio de expertos, el nimero
total de participantes fue de cuatro y, en el caso del Delphi,
de quince expertos en la primera oleada y nueve mas en
la segunda. En la tabla 2 se recoge el niimero final de in-
vitaciones y los participantes finales de las oleadas Delphi.

Tabla 2.
Nimero de invitaciones y participantes finales en las oleadas Delphi.

Institucion . N (.je 1.2 oleada (n.%) | 2.2 oleada (n.°)
invitaciones

Centros adscritos
a la Universidad 10 4 2
de Granada
Cémara de Comercio 1
Fundacién ) 1 1
UGR-Empresa
Empresas de

- 2
formacion
Servicio Andaluz 34 6 )
de Empleo
Ayuntamiento de 1 1 1
Granada
Grupos empresariales 2 1 1
Escuelas de negocios 1 1 1
ONG 2
Asociaciones

1 1 1

de empleo
Total 56 15 9

Fuente: elaboracién propia.

Instrumentos de recogida de datos

El juicio de expertos, en palabras de Cabero y Llorente
(2013), “consiste, basicamente, en solicitar a una serie de
personas la demanda de un juicio hacia un objeto, un ins-
trumento, un material de ensefianza, o su opinién respecto
a un aspecto concreto” (p. 14). En este caso, se pregunté
acerca de la posible vinculacién con la productividad y la
definicién de cada una de las 25 competencias a través de
un cuestionario con preguntas abiertas y cerradas elabo-
rado via online mediante Google Form. En relacién con las
preguntas cerradas, constaba de 25 items (una por cada
competencia) y la opcién a escoger era dicotémica sobre su
posible vinculacién con la productividad. En cuanto a las
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preguntas abiertas, se recogian debajo de cada pregunta
cerrada, posibilitando un espacio para poder escribir una
nueva definicién de la competencia si se consideraba opor-
tuno por parte del experto. En este sentido, como destaca
Robles y Rojas (2015) “la tarea del experto se convierte en
una labor fundamental para eliminar aspectos irrelevantes,
incorporar los que son imprescindibles y/0 modificar aque-
llos que lo requieran” (p. 2). De este modo, esta valoracién
sirvié para un primer cribado en el que se delimitaron las
competencias transversales y se modificé la definicién con
base en los expertos. En la tabla 3 se indican los aspectos
a considerar en la validacién del cuestionario a través del
juicio de expertos.

Tabla 3.
Aspectos fundamentales del juicio de expertos.

* Reducir el listado de las 25 posibles competencias

Objetivos de relacionadas con la productividad.
la validacion * Validar o reformular las definiciones de las
competencias.
Cuatro expertos con una experiencia de 8 a 15 afios
Expertos en educacién superior y especializados en el ambito

de la psicologia, formacién y empleo.

Método individual mediante el cual se ha obtenido
la informacién de cada experto sin que estuvieran
en contacto entre ellos.

Modo de validacién

Fuente: elaboracion propia a partir de Robles y Rojas (2015).

Una vez obtenidos los resultados del juicio de expertos se
procedié a utilizar el método Delphi, teniendo como defini-
cién la proporcionada por Astigarraga (2003):

[El método Delphi] consiste en la seleccién de un grupo
de expertos a los que se les pregunta su opinién sobre
cuestiones referidas a acontecimientos del futuro. Las es-
timaciones de los expertos en sucesivas rondas, anénimas,
al objeto de tratar de conseguir consenso, pero con la
maxima autonomia por parte de los participantes. (p. 2)

En un primer momento, las respuestas fueron categori-
zadas en Si/No. El cuestionario inicial recogia un total de
25 preguntas, una por cada competencia, en las que se
pregunté acerca de su vinculacién o no con la producti-
vidad. Tras una primera contestacion, la tendencia de los
dos primeros expertos era unanime, al marcar que todas
las competencias estaban vinculadas. Por lo tanto, se tomé
como muestra piloto la contestacién de los dos primeros
expertos y se opté por modificar el cuestionario afiadiendo
una escala tipo Likert de cuatro niveles (4- Totalmente re-
lacionada con la productividad; 3- Muy relacionada con
la productividad; 2- Poco relacionada con la producti-
vidad; 1- Nada relacionada con la productividad), con la
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finalidad de conocer cudles estan mas relacionadas con una
accién productiva.

Posteriormente, se realiz6 una segunda oleada en la que se
prescindieron de 5 competencias (que obtuvieron las pun-
tuaciones mas bajas), formando asi un listado definitivo de
20 con base en una escala Likert de seis niveles para lograr
una mayor discriminacién: 6- Totalmente relacionada con
la productividad; 5- Muy relacionada con la productividad;
4- Relacionada con la productividad; 3- Algo relacionada
con la productividad; 2- Poco relacionada con la producti-
vidad; 1- Nada relacionada con la productividad.

En definitiva, el objetivo de los cuestionarios sucesivos fue
disminuir la dispersion de respuestas y llegar a un consenso
entre expertos (Paris, Tejada, & Coiduras, 2018). Por dltimo,
en cuanto al nimero éptimo de expertos, estos autores
resaltan que minimo debe consultarse a siete expertos y
maximo a 30, puesto que a partir de ese nimero la va-
riacion es minima. Por lo tanto, la consulta realizada a 15
expertos (primera oleada), donde dos de ellos se tomaron
como muestra piloto y nueve expertos (segunda oleada),
se encuentran dentro de los parametros de calidad.

Proceso de recogida de datos

Para el juicio de expertos, se invité a participar a 10 do-
centes de la Universidad de Granada, a través de una carta
formal enviada via e-mail y comunicada personalmente. En
el contenido se adjuntaba un enlace que direccionaba a
la persona al cuestionario en Google Form, donde se pre-
guntaba acerca de la vinculacién de 25 competencias
transversales con la productividad y la revisién de la de-
finicibn aportada. Finalmente, se analizaron los datos
aportados por cuatro expertos, suficientes para el primer
cribado, puesto que la tendencia empezaba a ser unanime
y repetitiva.

En relacion con el método Delphi, como se recoge en la
tabla 2, se invité a colaborar a un total de 56 expertos
de diferentes instituciones ubicadas en Granada capital, a
través del envio de una carta formal via e-mail. En la carta
se adjuntaba la direccién web a un cuestionario elaborado
mediante Google Form en el que, tras el primer cribado, se
recogian 25 preguntas (una por cada competencia) y
se preguntaba acerca de su posible vinculacién con la pro-
ductividad mediante una escala tipo Likert.

Resultados

Tras el juicio de expertos, se ha optado por mantener el lis-
tado inicial de las 25 competencias transversales, puesto
que el acuerdo era practicamente unanime en relacionar
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todas ellas con la productividad, como muestran los
indices de concordancia (tabla 4). Aunque en primera ins-
tancia se pretendia que el juicio de expertos actuara como
cribado previo para reducir el nimero de competencias.
Las respuestas de los diferentes expertos se sintetizan a
continuacion:

e El experto 1 (hombre, especializado en el ambito
de la psicologia) confirma que las 25 competencias
transversales del listado estén vinculadas con la pro-
ductividad y las definiciones se ajustan correcta-
mente a cada competencia.

e El experto 2 (mujer, especializada en el ambito de
la psicologia) afirma que las 25 competencias trans-
versales estan relacionadas con la productividad
y sugiere una nueva definiciéon para las competen-
cias “resistencia a la adversidad”, “establecimiento
de relaciones”, “influencia”, “conocimiento de la em-
presa”, "orientacion al cliente” e “identificacién con

la empresa”.

 El experto 3 (mujer, especializada en el &mbito de la
formacién) afirma la relacién de las 25 competencias
transversales con la productividad y sugiere cambios
en las definiciones de las competencias “estableci-
miento de relaciones” y “"desarrollo de los otros”.

e El experto 4 (hombre, especializado en el ambito del
empleo) difiere del resto del grupo en cuanto a la
vinculacién de todas las competencias con la produc-
tividad, destaca que no existe relacién con la pro-
ductividad en las competencias “comunicacién” e
“innovacién y creatividad",

Se atendieron las sugerencias y reformulacién de las de-
finiciones de los expertos reformulando las descripciones
de las competencias que se muestran en la tabla 5. Para
ello, se ha priorizado la decision del experto y modificado
cada una en la linea de sus demandas. De este modo, en
la competencia “resistencia a la adversidad” se ha reem-
plazado, a peticion del experto 2, la palabra accién por
gjecucion de una tarea. Respecto a "comunicacion” se
han tenido en cuenta las apreciaciones del experto 4 y
se ha incluido capacidad para compartir informacion del
entorno, en lugar de capacidad para expresar ideas, man-
teniendo que esta comunicacién sea “de forma clara”. Se
ha eliminado la palabra convincente, puesto que puede dar
lugar a solapamiento con la competencia influencia. En la
linica competencia que coincidian dos expertos, “estable-
cimiento de relaciones”, se ha unificado el criterio del ex-
perto 2 de eliminar la palabra perspicacia con la nueva
definicién que propone el experto 3, en la cual esa pa-
labra no tiene cabida. En relacién con la competencia “in-
fluencia”, se ha especificado, como requeria el experto 2,
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Tabla 4.
Indices de concordancia con base en la frecuencia.

Competencia Porcentaje de acuerdo (%)
Autocontrol y estabilidad emocional 100
Confianza y seguridad en si mismo 100
Resistencia a la adversidad 100
Comunicacion 85
Establecimiento de relaciones 100
Negociacion 100
Influencia 100
Trabajo en equipo 100
Conocimientos técnicos profesionales 100
Iniciativa 100
Orientacion a resultados 100
Capacidad de analisis 100
Toma de decisiones 100
Innovacién y creatividad 85
Aprendizaje continuo 100
Conocimiento de la empresa 100
Visién y anticipacion 100
Orientacién al cliente 100
Apertura 100
Identificacion con la empresa 100
Direccién 100
Liderazgo 100
Planificacién y organizacion 100
Desarrollo de los otros 100
Atencidn al orden, calidad y perfeccién 100

Fuente: elaboracién propia.

en quién o en quiénes se produce el efecto. En “innovacién
y creatividad” se ha mantenido tal cual la definicién del
experto 4, puesto que integra los elementos clave de la
definicién anterior y la complementa. En cuanto a “conoci-
miento de la empresa” se han atendido las sugerencias del
experto 2, sustituyendo la palabra relaciones por vinculos
y mejorando la redaccién en la linea de lo especificado
(eliminacién de conjunciones y articulos). En “orientacion
al cliente", siguiendo las valoraciones del experto 2, se ha
sustituido clientes por usuarios que requieren el servicio
0 producto de la empresa y afiadido demandas junto a
necesidades, formando necesidades y demandas. Como
destaca el experto 2, en "“identificacion con la empresa” se
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Tabla 5.

Nuevas definiciones a partir de los datos obtenidos del juicio de expertos.

INNOVAR

Competencia

Antigua definicién

Nueva definicién

Resistencia a la adversidad

Capacidad para mantener una accién a pesar de los
obstaculos y dificultades.

Capacidad para mantener la ejecucién de una tarea a pesar de los
obstaculos y dificultades.

Comunicacién

Capacidad para expresar ideas de forma clara y
convincente.

Capacidad para compartir informacion del entorno de forma clara.

Establecimiento de relaciones

Habilidad para establecer contactos con otras personas
mostrando intuicion y perspicacia social.

Facilidad de establecer contacto con otras personas y mantener
relaciones.

Influencia

Habilidad para persuadir e influir sobre personas o si-
tuaciones, para producir un efecto y obtener una actitud
positiva ante los cambios.

Habilidad para persuadir e influir sobre personas o situaciones,
para producir un efecto en ellas y obtener una actitud positiva ante
los cambios.

Innovacion y creatividad

Capacidad para introducir nuevos cambios o alteraciones
y para generar ideas originales con valor.

Capacidad para establecer nuevas ideas y soluciones originales y
eficaces de manera diferente a la habitual, aportando nuevos en-
foques y respuestas que contribuyan a la mejora de la calidad, la
rentabilidad, |a eficacia o los resultados de la actividad.

Conocimiento de la empresa

Capacidad para entender la organizacién y sus elementos
y las relaciones de funcionamiento y de poder.

Capacidad para entender la organizacion, elementos y sus vinculos
de funcionamiento y poder.

Orientacién al cliente

Interés por conocer y satisfacer las necesidades de los
clientes.

Interés por conocer y satisfacer las necesidades y demandas de
los usuarios que requieren el servicio o producto de la empresa.

Interés por comprometerse con las necesidades y metas

Interés por comprometerse con las necesidades y metas de la

Identificacion con la empresa S
de la compaia.

empresa u organizacion.

Desarrollo de los otros
entre el grupo.

Capacidad de empoderar y distribuir responsabilidades

Capacidad de liderar, empoderando y distribuyendo responsabi-
lidades entre el grupo.

Fuente: elaboracion propia a partir de las reformulaciones propuestas por los expertos.

ha sustituido la palabra compariia por empresa u organi-
zacion. Por tltimo, en "desarrollo de los otros", atendiendo
las valoraciones del experto 3, se ha afiadido el concepto
liderar en la definicion.

En cuanto a la primera oleada Delphi, el rango de puntua-
cién total de cada competencia oscila entre 13y 52 (48 la
mas puntuada y 38 la menor). En la figura 1, se recogen
las competencias ordenadas en funcién de la puntuacién
total, con base en la media (valor maximo: 3,69 y minimo:
2,92), mediana (valor méximo: 4 y minimo: 3), moda (valor
maximo: 4 y minimo: 3) y desviacién tipica (valor minimo:
0,43 y maximo: 0,86).

En la grafica 1 se muestra la media de las puntuaciones
por cada item en relacién con la escala Likert.

Teniendo en cuenta el rango de las puntuaciones (13-52)
y el célculo de la media, la mediana, la moda y la desvia-
cién tipica, se han eliminado las cinco udltimas competen-
cias establecidas en el ranking (figura 1): conocimiento de
la empresa, iniciativa, apertura, desarrollo de los otros e
influencia, con base en que la puntuacién total fuera de 41
o inferior y la desviacién tipica de mas de 0,50.

Respecto a la segunda oleada, se obtuvo respuesta de un
total de nueve expertos de los 13 iniciales. En la grafica
2 se recoge la media de las competencias de la primera
oleada frente a la media de la segunda oleada. En este
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8. Innovacién y creatividad

8. Aprendizaje continuo

9. Identificacién con la empresa

10. Toma de decisiones

11. Atencién al orden, calidad y perfeccion

Competencias

12. Negociacién

12. Liderazgo

13. Establecimiento de relaciones
13. Visién y anticipacion

14. Capacidad de andlisis

15. Conocimiento de la empresa
16. Iniciativa

16. Apertura

16. Desarrollo de los otros

17. Influencia

Figura 1. Ranking de competencias productivas de la primera oleada Delphi.
Nota: las competencias con igual puntuacion en resultados adquieren la
misma posicion reflejada en el nimero de orden que le precede.

Fuente: elaboracién propia.
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Grafica 1. Medias de las puntuaciones de cada item. Fuente: elaboracién propia.

sentido, se pueden observar algunas variaciones en rela-
cién con las respuestas anteriores, aunque muchas de ellas,
sobre todo las mas puntuadas, lo siguen estando. Para in-
terpretar correctamente la gréfica y no inducir a errores es
importante tener en cuenta que en la primera oleada la
escala Likert era de cuatro niveles y en la segunda oleada
de seis. Por lo tanto, las puntuaciones cercanas al 4 de la
primera vuelta son las medias mas altas, mientras que en
la segunda oleada estar cerca del 4 es un valor medio.

En contraste con el ranking de competencias establecido
en la figura 1, la nueva disposicién queda reflejada en la
tabla 6. En esta ocasion, el rango de puntuacion total de
cada competencia oscila entre 9 y 54 (50 la méas puntuada

533 522 533 533

y 41 la menor); las medias obtenidas cuentan con un valor
maximo de 5,55 y minimo de 4,55; la mediana y moda, un
valor maximo de 6 y minimo de 4, y la desviacién tipica
tiene un valor maximo de 1,26 y minimo de 0,44.

En esta segunda vuelta, la ampliacién de la escala Likert
ha sido pertinente para lograr una mayor discriminacién
entre competencias. Como se puede observar en la tabla
6, las 20 primeras competencias de la primera oleada se
agrupan en 14 posiciones, mientras que en la segunda se
agrupan en 17.

Respecto a las posiciones, las dos primeras competen-
cias siguen siendo las mismas, pero con mayor matizacion
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Grafica 2. Comparativo sobre las medias de las puntuaciones de cada item d
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e la primera oleada frente a la segunda. Nota: las medias con las barras

situadas a la izquierda de cada competencia corresponden a la primera oleada, mientras que las situadas a la derecha corresponden a la segunda.

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla 6.
Ranking comparativo de la primera oleada frente a la sequnda.

Posicién | Competencias 1.2 oleada Competencias 2.2 oleada

Orientacion a resultados . .,
1 e o Orientacién a resultados
Planificacién y organizacion

Autocontrol y estabilidad
2 emocional
Resistencia a la adversidad

Planificacién y organizacion

Autocontrol y estabilidad

3 Trabajo en equipo emocional
Comunicacion
L Resistencia a la adversidad
4 Comunicacién

Trabajo en equipo

Conocimientos técnicos o .
5 . Aprendizaje continuo
profesionales

Confianza y seguridad en si
6 mismo
Orientacién al cliente

Confianza y seguridad en si
mismo

Conocimientos técnicos
profesionales

Atencién al orden, calidad y
perfeccion

7 Direccién

Innovacién y creatividad

Aprendizaje continuo Capacidad de analisis

9 Identificacion con la empresa | Negociacion

10 Toma de decisiones Orientacién al cliente

Atencidn al orden, calidad y

k perfeccién Liderazgo
12 Negouaaon novacion y creatvidad
Liderazgo

Establecimiento de relaciones e
13 L S Identificacion con la empresa
Vision y anticipacion

14 Capacidad de analisis Visién y anticipacion

15 Establecimiento de relaciones
16 Toma de decisiones
17 Direccion

Nota. Las competencias con igual puntuacion en resultados adquieren la misma posicion reflejada
en el nimero de orden que le precede. Fuente: elaboracion propia.

(1. Orientacién a resultados y 2. Planificacién y organiza-
cién); por otro lado, son coincidentes las seis primeras com-
petencias de cada oleada, aunque "comunicacién” sube
a la tercera posicion. En cambio, "conocimientos técnicos
profesionales” baja, al igual que “orientacién al cliente”,

"o

“direccién”, "innovacién y creatividad”, "identificacién con
la empresa”, "toma de decisiones”, “establecimiento de re-
laciones" y “visién y anticipacion”.

“Confianza y seguridad en si mismo" adquiere el mismo
valor y han sido mejor valoradas las competencias “apren-

dizaje continuo”, “atencién al orden, calidad y perfeccion”,
“negociacion”, "liderazgo"” y “capacidad de anélisis".
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De este modo, en la figura 2 queda recogido el decélogo
de competencias mejor puntuadas y, por ende, mas relacio-
nadas con la productividad, segtn los diferentes expertos,
estableciéndose asi un mapa de competencias productivas.

Discusién y conclusiones

Mediante el mapa conceptual expuesto en la figura 2,
se representa un decalogo de competencias productivas
en funcién de los datos de las distintas oleadas Delphi.
Este decalogo se compone por competencias recogidas en
los tres listados iniciales (Romero & Gijén, 2016). De este
modo, del test CompeTeA (Arribas & Perefia, 2015) se esta-
blecen siete competencias: autocontrol y estabilidad emo-
cional; confianza y seguridad en si mismo; resistencia a la
adversidad; comunicacién; trabajo en equipo; orientacién
a resultados, y planificacién y organizacién. De las com-
petencias recogidas por la Direccién General de Orienta-
cién y Servicios Educativos de México en 1998 (Vazquez,
2008), se engloba un total de ocho: tolerancia al estrés;
confianza; tenacidad; asesoria; trabajo en equipo; cono-
cimientos técnicos profesionales; aprendizaje continuo,
y planeacién y organizacién. Finalmente, del modelo de
competencias genéricas propuesto por Spencer y Spencer
(1993), se recogen siete competencias: autocontrol; con-
fianza en si mismo; trabajo en grupo y cooperacién; orien-
tacion al resultado; atencién al orden, calidad y perfeccion;
capacidades técnicas, profesionales y directivas, y habitos
de organizacién.

En cuanto a las dimensiones en las que se engloban las
competencias productivas, la dimensién “intrapersonal”
queda recogida al completo; por tanto, las variables per-
sonales juegan un papel primordial en el buen desempefio
laboral (Ospino-Castro et al., 2016; Angel-Macias et al.,
2017). Por otro lado, de la dimensién “interpersonal” se
relacionan dos competencias (comunicacion y trabajo en
equipo). La otra dimensiéon con mas competencias estre-
chamente vinculadas es “desarrollo de tareas” con tres
(conocimientos técnicos profesionales, orientacién a re-
sultados y aprendizaje continuo). En cambio, no queda
evidenciada la dimensién "entorno”, que se compone por
aquellas competencias relacionadas con la interaccién con
el medio que le rodea. Por lltimo, la dimensién “geren-
cial" acoge dos competencias (planificacién y organizacion
y atencién al orden, calidad y perfeccién). En suma, la ma-
yoria de las dimensiones queda establecida en el decélogo
final. Asi pues, se ha confirmado a través de la opinién de
los expertos el aporte inicial de Gil (2007), Vargas (2007)
y Zozaya (2007) sobre la vinculacién de las competencias
con la productividad empresarial.

De este modo, el decdlogo de competencias obtenido
es fruto de la opinién de varios expertos en ejercicio de
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ambitos ligados a la gestién de personal. Las competencias
productivas determinadas posibilitan una serie de escena-
rios de mejora en el mundo laboral, como su transmisién
a través de planes formativos para favorecer la adquisi-
cion de aquellas actitudes y aptitudes que son predictivas
de un rendimiento superior. Entre las competencias mas
destacadas se encuentran la orientacion a resultados y la
planificacién y organizacién, competencias esenciales a
la hora de establecer pautas y metas a corto, medio y largo
plazo en la disposicién diaria de las tareas que demanda
el puesto laboral (Martinez & Gonzalez, 2018; Montoya
& Farias, 2018). En cambio, las menos puntuadas se re-
lacionan con aquellas que implican la responsabilidad de
uno mismo con los demas, por lo que a priori, para ser pro-
ductivo en un determinado puesto laboral, no es necesario
estimular a los compafieros (Climént, 2009), puesto que
este tipo de competencias son propias de puestos labo-
rales de direccion.

Por otro lado, este estudio tiene diversas implicaciones
para las organizaciones, puesto que la aplicacién de un
sistema basado en la identificacién de competencias y su
posterior desarrollo en los trabajadores mediante planes
formativos puede colocar a la organizacién en una posi-
cién mas competitiva al aumentar la productividad, a la
vez que los trabajadores crecen personal y profesional-
mente. Es importante resaltar que la aplicacién de las com-
petencias productivas derivadas de este estudio se debe
contextualizar. En este sentido, es conveniente la compa-
racién del decalogo de competencias productivas con las
competencias propias del puesto de trabajo para saber en
cuales es mejor incidir, puesto que a priori son las que de-
manda esa funcion o tarea especifica.

En definitiva, es necesario ir mas alla en la determinacion
de las competencias relacionadas con la productividad
empresarial ampliandose este tipo de estudio a otros con-
textos o concretandose en un area de conocimiento es-
pecifico. Sin embargo, esta primera aproximacién abre un
abanico de posibilidades con respecto a la gestién por
competencias en el contexto empresarial.
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