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Este documento, que forma parte del grupo de guias PERSO-
NAS, va dirigido a pymes en la senda de la Excelencia para
ser Saludables y Sostenibles, y por tanto competitivas. Trata
del necesario desarrollo competencial de las personas y de
su talento, lo que va intrinsecamente unido a su formacion
permanente para que los comportamientos en el trabajo, ade-
mas de seguros y saludables sean eficientes y ejemplares.
Esta Guia recoge la filosofia del Modelo MIESES-OIT, pro-
yecto finalista en la “1st. Skills Challenge Innovation Call” de
la OIT (Organizacién Internacional del Trabajo) en 2020, con-
vocatoria en la que se presentaron 473 propuestas de 96 pai-
ses.

0. INTRODUCCION

El término “competencia” tiene muchas acepciones. Una de las mas asumidas
en el ambito laboral es la que vincula conocimientos, habilidades y actitudes
para un desempeno exitoso en el trabajo. Pero ello no es suficiente. Es im-
prescindible integrar en toda actividad el espiritu de “mejora continua” para
que el concepto “competencia” adquiera su verdadero significado, en un proce-
so abierto al aprendizaje permanente que ha de favorecer el crecimiento per-
sonal y profesional.

Competencia es el nivel de conocimientos, habilidades y
actitudes que una persona desarrolla en su trabajo con es-
piritu de excelencia para que su desemperio sea realmente
exitoso.

La gestion por competencias es la version moderna, mas sofisticada y orienta-
da al resultado (desempeio) del clasico ;Sabe? (conocimientos) ¢ sabe hacer?
(habilidades) ¢ puede? (capacidades) ¢ quiere? (motivaciones, actitudes y valo-
res). Ver esquema de la Fig. 1. Los conocimientos y las habilidades pueden
ser entrenados y desarrollados con cierta facilidad, pero la personalidad, las
actitudes y los valores son mas dificiles de cambiar, teniendo por ello un peso
especial en el proceso de seleccion.

Los distintos elementos competenciales estan interrelacionados; no puede dar-
se uno sin los otros. Empezaremos por los conocimientos. Para saber hacer
algo hay que conocer previamente como se hace. La teoria (el saber como) es
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la informacion necesaria que necesitamos conocer para abordar y ejecutar co-
rrectamente una accion. Se aprende a largo de anos de practica por profesio-
nales de la disciplina y se puede transmitir a través de libros, charlas, cursos u
orientacion directa. No hay nada tan practico como una buena teoria para em-
pezar a ejecutar correctamente una tarea, evitando errores que pudieran llegar
a consolidarse y convertirse en un mal habito. A su vez, mientras ejecutamos
cualquier tarea, se interioriza el conocimiento de como hacerlo.

Un pintor de vehiculos requiere conocimientos de qué hacer, como hacerlo y
su por qué. A medida que pinte y tome conciencia de los efectos de su forma
de proceder, interiorizara y desarrollara su conocimiento, a la vez que su habi-
lidad. Si no conoce la teoria, el como se hace, podemos asegurar que comete-
ra muchos errores en el aprendizaje, desperdiciando tiempo y material y
dejando a clientes descontentos. El aprendizaje por ensayo y error es lento y
costoso.

Si promocionamos a una persona a un puesto de mando y no le explicamos
como se debe dirigir un equipo de trabajo, probablemente cometa errores que
podria haber evitado, generando conflictos que pueden afectar a la productivi-
dad, asi como al compromiso de los colaboradores. Y si no ensefiamos a los
trabajadores, de cualquier actividad, como trabajar de forma segura, aumenta-
ran los accidentes y los consecuentes danos.

APTITUDES (AMBITO CAPACIDADES-POTENCIAL)

;PUEDE? Ldgico-matematica, Linguistica, Naturaleza, Intrapersonal, Interpersonal,
Las Aptitudes Cinestésica, Estético-artistica, Espiritual o Transpersonal.
(f) Evaluacion a través de test.
g CONOCIMIENTOS (AMBITO MENTAL-INTELECTIVO)
SABE? o Cpnocimiento tacito (no trasmisible directamente) y explicito (transmisible
i Z directamente).
LIJ Saber Qué, Como, Cuando, Dénde, Pro qué.
|— Evaluacion a través de examenes, test, entrevista.
Lu HABILIDADES (AM BITO FiSICO—COGNITIVO»PSICOMOTOR-EJECUTI\/O)
¢SABE HACER? D_ Percepcion, Atencién, COncentracién, Memoria, Relacién, Toma de
La préctica E decisiones.
Velocidad, precision, forma y momento adecuados de la conducta.
O Evaluacion a traves de pruebas prdcticas de ejecucion, observacion.
;QUIERE? ACTITUDES Y VALORES (AMBITO EMOCIONAL-AFECTIVO)

Motivacion, orientacién, disposicién, voluntad, valores.
Evaluacion a través de test, entrevista, observacion.

Las actitudes.

Fig. 1 Elementos competenciales interrelacionados a desarrollar

La habilidad es la destreza en la aplicacién practica del conocimiento, ejecuta-
do en el momento y forma adecuados. Conocimientos y habilidades se retroali-
mentan entre si en un proceso de desarrollo permanente para desarrollar el
talento y llegar a tener el dominio de la actividad como “especialista”. El "sa-
ber" es el conocimiento integrado a través de la experiencia.

Ademas de tener los conocimientos y la habilidad necesaria, solo podra alcan-
zarse el mas alto nivel competencial si existe la motivacion y actitud positiva
continuada en el trabajo. La actitud es basica en el proceso de aprendizaje y
desarrollo del talento; la curiosidad, la iniciativa, la creatividad y la orientacién
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a la busqueda de soluciones son elementos competenciales necesarios para
desarrollar nuestras capacidades con espiritu de mejora continua, conscientes
de nuestros aciertos y errores, y aprendiendo con ellos.

Cualquier persona puede cocinar, pero solo una pocas desarrollaran el maximo
nivel de competencia, gracias a una combinacion de cualidades fisicas y psi-
quicas de base, junto a una buena teoria y una practica constante enfocada a
la mejora continua. La actitud es determinante del éxito en cualquier actividad.
A su vez, los valores son la base moral que sostiene el conjunto de nuestro
pensamiento y conducta, orientandonos hacia la sostenibilidad personal y de
nuestro entorno, y evidenciando aquello a lo que le damos importancia.

Alineacion de competencias individuales y organizacionales

Para que la empresa alcance sus objetivos debe identificar las competencias
que deben desarrollar sus colaboradores para poder alcanzarlos. Y para poder
desarrollarse deben estar alineadas con las "Core competences”, competen-
cias estratégicas que rigen la vision y valores de la organizacion.

Una empresa que no tenga competencias definidas de sostenibilidad no favo-
recera que se desarrollen las competencias de sostenibilidad de sus trabajado-
res, y que ésta no avance en el desarrollo de su cultura de sostenibilidad.

Las competencias en los puestos de trabajo para ser realmente efectivas de-
bieran ser la traslacion directa de las competencias estratégicas que rigen la
vision y valores de la organizacion.

Cualquier actividad laboral requiere un mix de competencias, que se suelen
clasificar en cuatro categorias. Estan las competencias técnicas o especifi-
cas para la correcta ejecucion de las tareas propias de la funcion, que puede
ser de produccion, finanzas, logisitca, comercial, de adminstracion o de perso-
nas, segun estandares normalmente definidos. Estas competencias son llama-
das también verticales o competencias "duras".

Luego estarian las competencias transversales o "blandas", mas cognitivas,
como por ejemplo la capacidad de analisis y sintesis, la obtencién y elabora-
cion de la informacion o la creatividad, también necesarias en el marco de la
actividad profesional.

Son asimismo necesarias para la mayoria de puestos de trabajo las compe-
tencias relacionales, como la comunicacién o la asertividad para actuar debi-
damente ante la complejidad del entorno y de las propias relaciones humanas,
o como la autoproteccion frente a los riesgos psicosociales, la resiliencia para
adaptarse a los cambios, y las tan descuidadas competencias emocionales
para actuar de manera empatica, asertiva y serena ante el conflicto o la adver-
sidad.

Finalmente, estarian las denominadas, meta-competencias, las cuales surgen
tras un largo proceso de aprendizaje, convirtiéndose la persona en especialis-
ta de una actividad con pleno dominio de la misma, teniendo una vision holisti-
ca e integral de sus acciones.

Las competencias deben gestionarse en el seno de las organizaciones a través
de un sistema integrador de los otros subsistemas de gestién que hubiere,
como el de PRL, de Calidad o de Medio ambiente. Las personas deben adquirir
las necesarias competencias en sus cometidos para actuar de manera efectiva
y coherente con los estandares establecidos. Tal sistema de gestion ayudara a
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que también el proceso de seleccion de personal sea coherente con las nece-
sidades de la organizacién para cubrir los perfiles demandados.

Deberian identificarse las competencias clave de cada
puesto de trabajo, escuchando las propias necesidades de
quienes han de desempenarlo; clasificarlas por niveles,
como minimo tres, para luego poder evaluarlas a través del
desemperno y desarrollar las acciones formativas pertinen-
tes.

Hacia una cultura de Excelencia, de Salud y de Sostenibilidad

El desarrollo de las competencias y del talento requieren de una organizacion
que se fundamente en valores y situe a las personas en el corazén de los sis-
temas, y que a su vez favorezca que los intereses personales armonicen ple-
namente con los intereses de la organizacion y de su entorno.

Se requiere del transito de un pensamiento lineal a un pensamiento circular
que cuide de las interdependencias existentes en pro de la eficiencia y del
bien comun. Las empresas excelentes con tal enfoque utilizan indicadores que
no estan unicamente relacionados con el beneficio econémico. Las empresas
aun se suelen describir en términos sectoriales, de plantilla, facturacién, bene-
ficios,... sin tener en cuenta su sostenibilidad y la del medio del que forman
parte, tal como plantean los Objetivos de Desarrollo Sostenible de Naciones
Unidas (2015).

Las empresas excelentes son aquellas que cuidan de seguir el pensamiento
holistico e integrador del Modelo MIESES de las 4 P's,: PEOPLE, PREVEN-
TION, PLANET, PROFIT. Bajo este esquema, las Personas no son un recurso
mas y estan en el punto de mira empresarial a través del desarrollo de todo su
talento y su capacidad innovadora. La Prevencién de todo tipo de dafios, con
especial atencion a las condiciones de trabajo, y la proteccién del Planeta son
valores fundamentales con los que implicar a las personas en el proyecto em-
presarial. Ademas, debe tenerse en cuenta el ciclo de vida de los productos y
servicios que se realizan y su impacto ambiental en el Planeta, es decir, perse-
guir la eficiencia energética, un uso racional de los recursos, la minimizacién
de residuos y la contaminacién, asi como la conexién con la naturaleza de la
que formamos parte. Desde luego, la empresa excelente cuida de integrar los
beneficios econdmicos, sociales y ambientales en todos sus cometidos bajo
los principios de la economia circular. Y ello ha de resultar especialmente mo-
tivante para los empleados.

1. EL PROCESO DE APRENDIZAJE Y LA SISTEMATIZACION DE COM-
PORTAMIENTOS

Si queremos asegurar comportamientos seguros, saludables y eficientes, es
necesario desarrollar una cultura preventiva fuerte y positiva. Fuerte en el
sentido de que todos los componentes de la organizacion estén alineados en
sus percepciones, objetivos y formas de actuar en esta materia, y positiva, en
el sentido de que consigue el compromiso de sus integrantes, y también su sa-
tisfacciéon por ello.

El desarrollo de una cultura preventiva y de Excelencia es un proceso dinami-
co y multidireccional que requiere de una politica empresarial integradora que
la genere, de una metddica con sus procedimientos y de un proceso de apren-
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dizaje que la haga posible y la consolide. Las personas orientan su conducta
en funcién de sus valores, creencias y motivaciones, que, en buena parte, han
sido moldeadas por el entorno familiar, educacional y profesional. Pero la cul-
tura empresarial no debiera detener el proceso. Viene a reconducirlo y desa-
rrollarlo para condicionar en gran medida los comportamientos en un marco de
aprendizaje en la direccion perseguida. Los procesos de aprendizaje y de sis-
tematizacion de actuaciones deberian alcanzar todos los niveles de la empre-
sa: direccién, mandos, trabajadores, proveedores y hasta los clientes, para
que se entienda que la finalidad de la empresa es también social y no debe ser
solo el lucro.

Para empezar con buen pie en una organizacion, deberia realizarse una eva-
luacion de la cultura de Excelencia, junto a una evaluacién del clima laboral
(percepcion compartida entre los trabajadores sobre la calidad del ambiente
laboral y de las relaciones). Afadiriamos a esta informacion el estudio de indi-
cadores de seguridad, salud y sostenibilidad tanto los reactivos como la sinies-
tralidad, absentismo, rotacién, evolucion en contaminacién y generacion de
residuos, aprovechamiento energético, etc., como los predictivos, a través de
la calidad y eficiencia de las actuaciones y de las actividades preventivas exis-
tentes. Ello permitira tener una clara idea inicial sobre las competencias basi-
cas existentes y sobre cuales debera incidirse para desarrollarlas.

En el seno de la empresa se vive y se aprende una determinada cultura basa-
da en unos valores que se expresan en una manera determinada de hacer las
cosas y entender las relaciones interpersonales. El entorno social de las per-
sonas va a determinar lo que en aquel grupo esta permitido o no hacer, lo que
se espera de las personas, a veces de forma explicita y a veces de forma im-
plicita. La presion intangible del propio grupo influye totalmente en los com-
portamientos. Y para que se dé una determinada conducta, deberemos
identificarla, darle valor y reforzarla positivamente.

El desarrollo personal y profesional de las personas en el entorno laboral se
logra a través de una organizacion del trabajo participativa que favorezca el
autocontrol sobre el crecimiento y el autoaprendizaje de forma que la persona
sea protagonista y vea reforzada su autoconfianza.

Liderazgo de los mandos

De todas las competencias (organizacionales y también individuales) necesa-
rias para crear y mantener empresas saludables y sostenibles, el liderazgo es
clave para mantener a la organizacién proactiva y comprometida hacia esta
meta. Ello queda reflejado en su vision y en su mision; el lider da ejemplo,
pone los recursos necesarios, prioriza la salud y la sostenibilidad, sin antepo-
ner la productividad, sino compatibilizandola, vela por que se desarrollen pro-
cesos/procedimientos y promueve la responsabilidad en todos los miembros de
la organizacién para garantizar un comportamiento seguro y eficiente. Por en-
cima de todo, envia el mensaje: nos preocupamos por las personas y de su
desarrollo personal.

El responsable de una unidad funcional integra debidamente la prevencion
cuando controla que sus colaboradores ejecutan las tareas encomendadas con
las debidas condiciones de seguridad y salud. Para ello, la persona con mando
deberia estar implicada en el proceso de formacion de sus colaboradores-as y
en el analisis de incidencias o accidentes de su ambito de influencia, de forma
que todas las personas tengan las competencias necesarias para realizar su
trabajo de manera correcta.
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Richard Boyatzis, reconocido experto sobre liderazgo y gestion del talento y de
las competencias, senala que los buenos jefes se distinguen porque son capa-
ces de saltar, en medio segundo, de la red cerebral mas analitica de trabajar
con datos, resolver problemas y tomar decisiones, a otra red que tiene que ver
con los sentimientos, las relaciones, la ética y la creatividad, construyendo re-
laciones basadas en la sintonia y la reciprocidad, ayudando a los colaborado-
res a encontrar su proposito. Es el lider resonante quien hace sentirse a uno
valorado, inspirando sentimientos y sensacién de pertenencia al equipo y a la
empresa.

Para desarrollar el talento es necesario el maestro o guia que ponga a la per-
sona u organizacion en situacion de romper sus limites, que transmita su con-
fianza en lo que pueden llegar a hacer y que vaya corrigiendo con pequefios
ajustes sus actuaciones para apoyar y acelerar el aprendizaje.

Labor esencial del mando es acompanar, alineado con los
objetivos de la empresa, el desarrollo de sus colaborado -
res y equipos.

La gestién de personas deberia estar basada en tratar de descubrir el talento
que cada uno tiene y potenciarlo a través de la actividad cotidiana en un entor-
no de libertad que permita encontrar satisfaccién en lo que uno realiza y logra.
Y que en lo posible, no se coarten las iniciativas. En esta dimensién social del
trabajo es oportuno recordar que solo podemos desarrollarnos si estamos de-
sarrollando a otros. Tal proceso se fundamenta en la conjuncion de la autofor-
macion y la formacion recibida dentro de la organizacién mediante acciones
directas especificas, pero también a través del propio trabajo y la cooperacion.
Estar aprendiendo y ensefiando son actividades que suelen tener asociadas
los excelentes profesionales, y son cualidades esenciales de los lideres.

Es importante aprender a relacionarse desde el Propdsito compartido, asu-
miendo el desarrollo y la innovacion a él asociada desde todos los niveles,
también en el desarrollo de las competencias, como pilares del desarrollo em-
presarial y profesional. El resultado del trabajo de un equipo talentoso y com-
prometido en su ambito de responsabilidad, multiplica el efecto de los talentos
individuales y lleva a la empresa a alcanzar su propésito de excelencia. El ta-
lento atrae talento, y las personas talentosas trabajando en equipo en un mar-
co de confianza ven crecer notoriamente sus capacidades y potencialidades.

Aspectos neurolégicos del aprendizaje

Segun describié el psicdologo Anders Ericsson, el desarrollo del talento se
apuntala en la practica deliberada, que consiste en trabajar sobre la técnica,
buscar un feedback constante de nuestra eficacia y concentrarnos para mejo-
rar nuestros puntos débiles. Se requiere un aprendizaje de unas 10.000 horas
para desarrollar una pericia a nivel de experto que sea relevante. Segun Erics-
son, toda la habilidad en el mundo es una forma de memoria, y para desarro-
llarla es necesaria la repeticion.

La neurologia apoya esta afirmacién descubriéndonos coémo la practica conti-
nua provoca que los axones, prolongacion de las neuronas por donde pasa la
informacién y los impulsos nerviosos que permiten comunicarse a las neuro-
nas, se recubran de mielina, también llamada sustancia blanca, cuyo efecto
aislante dota de mayor potencia y rapidez a la informacion y por ello a la eje-
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cucién rapida y precisa de una tarea o actividad.

Axén Vaina de mielina

Cuerpo celular

Dendrita

Fig.2 Dendrita con el axén recubierto de mielina

Pero no es suficiente con practicar para que el aprendizaje ocurra en un nivel
de excelencia, la practica se ha de desarrollar durante un largo periodo de
tiempo, con una actitud de busqueda del reto, identificando los errores cometi-
dos y superandolos, ampliando las posibilidades y buscando nuevos limites a
nuestras propias capacidades. Ello requerira de ilusion, pasién, persistencia y
proposito.

Se deduce de este hecho que los mensajes, ideas y actuaciones sobre salud y
sostenibilidad que se quieran hacer llegar a los trabajadores no deberian ser
puntuales; no es suficiente con "haber hecho un curso" o "haber realizado
unas practicas" para que se interioricen los mensajes y se integren en las con-
ductas con las destrezas requeridas en cada situacion, y mas cuando el tiempo
para tomar decisiones suele ser limitado. Para que los comportamientos se
consoliden, las actividades que los promuevan deben ser continuos y estimu-
lantes, variados, sin olvidar las distintas formas de aprender de los adultos y
por tanto, la importancia de trabajar los distintos canales de informacion (vista,
oido, lectura, respuesta a interrogantes, practicas...). También las neuronas
espejo determinan de manera inconsciente nuestros comportamientos por la
influencia de las personas ejemplares de nuestro entorno.

En ocasiones, aprender una determinada conducta tiene valor por si mismo
para la persona, pero nos interesa también conocer cémo la motivacion y el
aprendizaje de determinados comportamientos puede ser inducida o estimula-
da por el entorno. En el desarrollo de una cultura de salud y sostenibilidad se
persigue que las personas las integren con naturalidad como un valor gratifi-
cante que refuerza su profesionalidad y conforma su caracter.

Como se genera un habito

Los habitos son patrones de comportamiento que se crean y automatizan para
ahorrar esfuerzos y energia, liberando al cerebro de la toma continua de deci-
siones. Para su generacion y consolidacién se da un bucle de tres pasos; una
sefial (fin de la jornada) informa del comportamiento a realizar (ordenar, lim-
piar la maquina y poner las protecciones en su lugar); se establece una rutina
o repeticién sistematica del acto, y se consolida con una recompensa, (obser-
vaciéon y reconocimiento positivo del superior). Este proceso hara que el cere-
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bro valore si vale la pena recordar este bucle en adelante, y a medida que se
recompense, se automatizara hasta acabar formando el habito.

A nivel neurolégico, la regulacion de la recompensa se da a través de una de
las vias dopaminérgicas del cerebro, la via mesolimbica, que esta asociada
con la modulacion de respuestas frente a estimulos de gratificacion emocional
y de motivacion. La gratificacién, el placer y la motivacién son, de forma gene-
ral, algunos de los efectos de la dopamina, neurotransmisor que participa en
otras experiencias de recompensa como la alimentacién, el sexo y el consumo
de sustancias adictivas. Ver Fig. 3.

Circuito de recompensa

Nucleo accumbens

Corteza prefrontal

Area tegmental ventral

Fig. 3 Via de recompensa mesolimbica de las actuaciones en el cerebro

Existe un conjunto de hormonas y neurotransmisores asociados que estimulan
el proceso de aprendizaje en la busqueda de utilidad y placer. Constituyen la
quimica de la vida y de las relaciones humanas. La “dopamina” es generada
por la propia accion desencadenada tras una ilusién, asi como por los retos
que con esfuerzo son alcanzados; la “acetilcolina” por el valor y utilidad de lo
aprendido; la “oxitocina”, por la interacciéon afectiva producida en la ejecucion
de una actividad o la simple relacion entre personas; la “serotonina” por el pla-
cer de lo que se realiza, junto a la aceptacion y reconocimiento de nuestros
actos ante el grupo del que formamos parte; Y finalmente, las “endorfinas”, las
verdaderas hormonas de la felicidad, al verse enriquecido el trabajo en un en-
torno placentero de alegria, de buen humor e incluso de belleza y diversion.
Tengamos en cuenta que si tal coctel hormonal no se va generando con cierta
frecuencia se corre el riesgo de que se inhiba, dejando de estimularse la ac-
cion.

Ello también nos explica que en cierto modo la accion preventiva ante la salud
y la sostenibilidad en la empresa para ser ilusionante y efectiva deba desarro-
Illarse dentro de un marco que favorezca la implicacion de los trabajadores en
procesos participativos de mejora. O sea, una participacion desarrollada en
un entorno de “afectividad”, con retos asumidos y con el reconocimiento mu-
tuo por los logros y actividades realizadas. Todo ello, con el liderazgo necesa-
rio que haga surgir las ilusiones y compromisos personales para generar
cambios que favorezcan nuevas realidades mas provechosas para todos. Una
organizacion que establezca y recompense conductas responsables consegui-
ra que éstas se acrecienten. Por ello, es vital reforzar y reconocer los aspec-
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tos positivos del trabajo frente a los errores o fallos cometidos, que son des-
motivadores.

2. INTELIGENCIAS, COMPETENCIAS Y TALENTO

Existen muchas definiciones de inteligencia, pero casi todas ellas estan cen-
tradas en tres ideas esenciales: la capacidad de resolver problemas, de adap-
tarse con celeridad al entorno y de alcanzar objetivos del tipo que fueren.

A nivel individual podemos definir distintos tipos de inteligencias. Segun el Psi-
célogo Howard Gardner, todas las personas tenemos nuestra particular combi-
nacion de 8 tipos distintos de inteligencia: linglistica, matematica, viso-
espacial, musical, cinestésica, naturalista, interpersonal e intrapersonal, que
se muestran en la Fig. La inteligencia seria una capacidad genética que se va

a poder desarrollar si se posee. ,

TEORIA DE LAS
INTELIGENCIAS
MULTIPLES

b
JJ-/
s

}j”‘vw vju‘i"‘a“
Fig. 4 Las inteligencias multiples de H. Gardner

Inteligencia y talento estan intimamente relacionados pero no son lo mismo; se
puede tener una determinada inteligencia y no desarrollarla, de ahi la impor-
tancia de identificar las inteligencias, tanto organizacionales como individuales
para crear el marco adecuado para expresarla en todo su potencial. Este pro-
ceso de identificacion y desarrollo de las distintas inteligencias por razones de
eficacia deberia ser un objetivo de la educacion para reducir el fracaso escolar
y proporcionar bienestar y orientacion a los mas jovenes. Pero el proceso de
busqueda debe proseguir en el trabajo, la gran oportunidad de materializar
nuestras capacidades, transformando la realidad y desarrollandonos como per-
sonas. La gestion por competencias con variabilidad de cometidos ayudara a
crear habitos para encontrar y desarrollar el talento ante aquello que verdade-

ramente nos satisface al realizarlo.

El talento es la inteligencia en pleno desarrollo, la que nos
permite desemperfar una actividad de forma excelente y

disfrutar de ella.
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En si, el talento es resultado de la practica intensa durante un periodo consi-
derable de tiempo de las habilidades y destrezas propias de cada tipo de inte-
ligencia. Estd asociado a la habilidad innata, pero se desarrolla con la
concentraciéon, el esfuerzo, la practica continuada y el entrenamiento. Asi,
cuando uno se concentra con los cinco sentidos haciendo algo util, necesario o
hermoso, puede perder la conciencia del tiempo y encontrarlo tan gratificante
como para verse estimulada su reiteracion e irse asi paulatinamente acrecen-
tando de manera simultanea sus capacidades e intereses. Algunas personas
pueden tener unas singulares capacidades mentales de las que vienen dota-
dos. Sus excepcionales aportes puedan aparecer en edades tempranas, aun-
que como dijo el genio Picasso, la inspiracion y la creatividad solo aparecen
tras un constante e incesante trabajo. Por lo tanto, talento es inteligencia en
movimiento, y como se ha dicho, requiere de motivacién, esfuerzo y propdésito.
Con la edad la edad se acrecienta sustancialmente si no deja de alimentarse.

La Bondad es también una valiosa inteligencia que da a las
personas su dimension humana trascendental al conectarse
empaticamente al servicio de los demas y que se desarrolla
practicandola.

Competencias centrales y periféricas en la busqueda del talento

Como hemos visto al inicio de esta Guia, el término Competencias es un con-
cepto relacionado con el desarrollo de las personas en las organizaciones que
alinea los valores, conocimientos, y habilidades de las personas con los objeti-
vos de la empresa.

Cuando realizamos procesos de seleccion o valoracién de personas, queremos
asegurarnos de que estamos escogiendo para un puesto o actividad a aquella
persona que dispone los distintos elementos que configuran las competencias
que se desarrollaran y que seran necesarias para un desempefo excelente:
conocimientos (nivel cognitivo), habilidades y destrezas (nivel relacional y mo-
tor), actitudes y personalidad (rasgos, tendencias, patrones de comportamien-
to), autoconocimiento y autoestima (seguridad y confianza base para afrontar
el entorno), motivaciones y valores (ilusiones en la vida, propésito en la bus-
queda de significado, lo que mueve a la persona). Siendo conscientes de que
sera mas facil mejorar a través de la formacion, los conocimientos y habilida-
des que las actitudes y los valores, mas profundos y resistentes al cambio.

En cualquier caso, debe valorarse a las personas no solamente por sus cono-
cimientos y habilidades, sino por su motivacion y propésito, flexibilidad, capa-
cidad de escucha, disposicidon a aprender, a compartir y ensefar, y adaptarse
a la cultura de la organizacién que debe haber sido previamente definida y
asumida.

Si las personas estan realmente en el corazon del sistema empresarial, no se
veran como un instrumento para conseguir resultados y a las que hay que co-
rregir cuando hacen algo incorrecto o no alcanzan los objetivos. En una visién
mas centrada en las personas, es después de establecer unos objetivos, prefe-
rentemente consensuados con los trabajadores-as, cuando las ayudamos a de-
sarrollar las competencias necesarias para alcanzarlos, buscando Ia
excelencia en sus cometidos asi como su satisfaccion.
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Fig. 5 Competencias centrales y periféricas

La evaluacién del desempefio deberia ser un medio, y no un fin, concebido
para facilitar que las personas sean capaces de cumplir sus objetivos a través
del desarrollo de sus competencias. El objetivo es el desarrollo de las compe-
tencias, el método es la evaluacién, y el instrumento utilizado es la entrevista
de evaluacién del desempeno y el analisis de indicadores.

La construccion de las competencias en la empresa

Bertrand Schwartz, lider de reconocido prestigio en materia de gestién por
competencias, se guia por un pensamiento constructivista y una visién sistémi-
ca e integradora, que compartimos, relacionando de forma indivisible el trabajo
con la formacion y las funciones con las capacidades de quienes las realizan.
La competencia no se construye solamente a partir de la funcion, sino que
concede igual importancia a la persona, a sus objetivos y a sus posibilidades.

El proceso de aprendizaje desde el constructivismo esta dirigido por una ense-
fanza orientada a la accién, que se percibe y se lleva a cabo como un proceso
dinamico, participativo e interactivo, de forma que el conocimiento resulte de
una construccién llevada a cabo por la persona que aprende. La mejora del en-
torno fisico y de las condiciones de trabajo es lo que realmente permite que
las personas puedan cambiar favorablemente su posicionamiento en el trabajo
para dar lo mejor.

Todas las personas, incluso las menos cualificadas, estan
en condiciones de profesionalizarse y dar lo mejor al dar-
les confianza y la posibilidad de aprender para sentirse uti-
les.

Para Swchartz, la reflexiéon y la participacion son los medios para la construc-
cion del aprendizaje en el trabajo, que entiende como un espacio de interac-
cion social que promueve, impulsa y genera aprendizaje para el hacer, en el
interior del cual se forma y transforma el ser, permitiendo descubrir las propias
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capacidades y adquirir autoconfianza. Participar y reflexionar sobre lo que se
hace, permite que, ademas de aprender, se generen transformaciones e inno-
vaciones sobre el trabajo, sobre aquello que se ha aprendido y haya que desa-
prender, y sobre uno mismo. Las competencias, centradas en el desempefo,
deberian gestionarse en unas condiciones tales que, a la vez que se pone en
juego los recursos de las personas, se dé un contexto que facilite esta movili-
zacion, y le dé sentido y favorezca el desarrollo de niveles mayores de autono-
mia y satisfaccion.

Las multiples experiencias de éxito en la insercion laboral efectiva de jovenes
procedentes del fracaso escolar en empresas comprometidas en ofrecerles
apoyo, demuestra lo latentes de determinadas competencias que despiertan al
encontrar sentido a la vida y al trabajo a través de actividades productivas uti-
les, recuperadoras de la necesidad y el valor del aprendizaje.

llusion, competencias y talento con Propdsito

Como dijimos, el talento es la movilizacion de la inteligencia en una determina-
da direccién, y ocurre a través del proceso cognitivo y emocional de la ilusién,
que produce las expectativas necesarias para perfilar nuestras metas y objeti-
vos. Bien orientada y reforzada, la ilusion se transforma en energia, en un pro-
ceso de motivacion (del latin motivus o motus), causa del movimiento que nos
llevara a la accién. En su acepcidn mas occidental, el propdsito se relacionaria
con un objetivo que se pretende alcanzar o determinacién firme de hacer algo.
Para la filosofia oriental, mas orientada a la comunidad y a lo social, el Prop6-
sito (lkigai) adquiere un significado mas trascendente; esta relacionado con
aquello que da sentido a nuestra existencia, basado en la madurez personal.
Nos lleva al encuentro con los demas y con el sentido del valor de la vida, con-
duciéndonos hacia la autorrealizacion.

El arranque de los procesos de desarrollo de talento y excelencia solo puede
llevarse a cabo a través de una alta motivacion. Es cuando la persona otorga
valor y considera que aquella actividad es importante, lo que le llevara a insis-
tir en su ejecucién. En ocasiones, una persona se siente motivada por emular
a una persona a la que admira, o sencillamente al ver que alguien cercano ha
sido capaz de lograr algo mas alla de lo esperado, abriendo su mente a nue-
vas posibilidades.

El esquema siguiente de la Fig 6 muestra el papel aglutinador del Propdsito
(/kigai) a través de la interaccion entre mision, pasion, profesion y vocacion
para encontrar sentido en el trabajo.

La ilusiéon y la pasién, las que generan las emociones para actuar con convic-
cion facilitarian encontrar el Proposito para dar sentido de trascendencia a lo
que se persigue, sobre todo cuando es en beneficio de los demas. Por ejem-
plo, mejorar las condiciones de trabajo o el Planeta, o el simple placer de ha-
cer algo enriquecedor (valor artistico de belleza y creatividad, o disfrute de la
conexion con la naturaleza). Ahi es posible entonces, con un trabajo gratifican-
te, alcanzar la implicacion y compromiso del quehacer y generar orgullo de
pertenencia, especialmente trabajando en equipo. Pero es imprescindible en
este proceso desarrollar la innovaciéon y el aprendizaje asociado, que es lo que
nos permite crecer afianzando nuestras competencias a partir de las cuales
descubrir y poder desarrollar el talento. El liderazgo en es el instrumento
esencial de apoyo constante que se precisa para avanzar en esta direccién.
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Fig. 6 Papel del Propésito como agente aglutinador y potenciador de las
competencias

El talento debiera desarrollarse en un proceso de incremento gradual de com-
petencias acordes a los retos que se vayan asumiendo. Ello permitira que po-
damos vivir y crecer, prolongando una situacion placentera y duradera de
“flujo”. Y asi, estar fuera de la “zona de angustia o de estrés” por retos o exi-
gencias excesivas sin competencias suficientes para asumirlas, o de la “zona
de aburrimiento” por la ausencia de retos.

3. EVALUACION DEL DESEMPENO. INDICADORES

Tradicionalmente, el desempefio de las personas ha sido valorado fundamen-
talmente a través del rendimiento productivo de acuerdo a las exigencias esta-
blecidas y a algunos estandares de calidad, mas bien de resultados. En
general, aquellos aspectos cualitativos ligados a las mejores maneras de ha-
cer el trabajo, o han sido descuidados o infravalorados. Por ejemplo, a los
mandos se les exigia que los resultados en productos y servicios de sus ambi-
tos de influencia fueran acordes a los estandares de productividad y de calidad
definidos. El que los mandos no dirigieran con el estilo de mando adecuado y
no controlaran debidamente que sus entornos fueran seguros y saludables, o
que los trabajadores no tuvieran comportamientos respetuosos no eran asun-
tos de importancia, no siendo por tanto, ni valorados, ni realmente exigidos.

Un sistema de gestion por competencias ofrece una perspectiva completamen-
te diferente al plantear que el desempeio de las personas debe ser valorado
teniendo en cuenta el conjunto de factores de calidad y eficiencia a conjugar
de acuerdo a los intereses de empresa y de trabajadores, relacionados ellos
con los resultados esperables del trabajo.

Los indicadores de desempefo, que habran de ser transparentes y contrasta-
dos con los propios trabajadores, estaran asociados a los resultados alcanza-
dos y a la calidad del trabajo que se realiza. En tal sentido, los indicadores
seran cuantitativos y también cualitativos. Y todos ellos habra que clasificarlos
en los niveles establecidos, con criterios claros para su asignacion.
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Los principales indicadores de desempero son:
Productividad, Calidad, Salud laboral/Sostenibilidad, Inno-
vacion/aporte creativo, y Satisfaccion.

La percepciéon del trabajador es necesaria en este proceso de medicion. Algu-
nas empresas excelentes integran tales indicadores en un indicador global que
permite estandarizar niveles de desarrollo de las personas en la organizacion,
asociando a los mismos su salario variable. La carrera profesional, la forma-
cién y la retribucion salarial, son tres aspectos esenciales del desarrollo com-
petencial que habrian de estar interrelacionados.

Se podria pensar que la carrera profesional de las personas en una organiza-
cion pequefia es una utopia. Ello no es cierto; en toda empresa hay diversidad
de puestos de trabajo y funciones y diversidad de competencias a contemplar
para que la actividad empresarial se desarrolle de manera excelente. En fun-
cién de las capacidades y talento de cada persona se abren espacios de desa-
rrollo para que las personas, ya sea a través de la rotacion de puestos —que
ademas de enriquecimiento personal generan flexibilidad— y su participacién
temporal en grupos especificos sobre temas de interés (grupos y proyectos de
mejora, grupos de |+D+i, comités de seguridad y salud laboral, comités de éti-
ca y responsabilidad social, etc.), pueden tener un proceso de desarrollo per-
manente.

El que las personas, aparte de los cometidos propios de su puesto, participen
colateralmente en otras actividades de caracter “staff” o en redes de coopera-
cién, facilita enormemente la ampliacién de la visién del trabajador en cuanto a
la actividad empresarial y sus posibilidades de crecimiento. Lo importante es
que este proceso sea gestionado y los avances competenciales del trabajador
sean reconocidos.

“Solo una propuesta donde se articulen educacién/forma-
cion, con trabajo y tecnologia, en un adecuado ambiente
productivo, puede ser el mecanismo por el cual se transmi-
tan valores, habitos y comportamientos inherentes a las
modernas competencias requeridas por trabajadores y man-
dos en la actualidad”.

Leonard Mertens, OIT

La formaciéon continuada en el lugar de trabajo a través del dialogo y la refle-
xion conjunta entre mandos y trabajadores sobre el trabajo realizado y los inci-
dentes que acontecieren es valiosa, y al mismo tiempo, es complementaria a la
formacion especifica recibida para la funcién encomendada. Ademas, el motor
mas estimulante de la formacién esta en la resolucion de problemas y el apor-
te de mejoras; un incremento formativo que a su vez también incrementa la ca-
pacidad innovadora de una organizacion.

“La formacién en la empresa tiene sentido soélo si se vincu-
la con innovaciones en tecnologia y en organizacion”.
Leonard Mertens, OIT
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ELEMENTOS DIFERENCIALES DEL PROYECTO MIESES-OIT SO-
BRE DESARROLLO DE COMPETENCIAS E INNOVACION QUE SE
ESTA IMPLEMENTANDO EN LAS ORGANIZACIONES

1. Partir del diagnéstico de la cultura empresarial y el significado de las
personas en la misma (Modelo 4P) para generar Propdsito y orientar el
proceso de mejoras competenciales.

2. Alineamiento de las competencias esenciales de la organizacion con
las de los puestos de trabajo y tareas.

3. Convertir la Salud y la Sostenibilidad en valores estratégicos que con-
tribuyan a que las personas encuentren significado en su trabajo.

4. Situar las competencias como base integradora del sistema de ges-
tion empresarial y de sus diferentes subsistemas (Calidad, Salud laboral,
Sostenibilidad).

5. Desarrollar un modelo constructivista y dinamico de las competencias
en funcion de las necesidades de las personas y de sus necesarios apor-
tes.

6. Asociar la mejora de competencias a la innovacién integral en los pro-
cesos clave de la organizacion con la participaciéon de los trabajadores.

7. Utilizar la Gamificacion en el proceso de aprendizaje de competen-
cias, principalmente en la interiorizacion de valores y en las transversales
y personales.

8. Aplicar indicadores para medir la rentabilidad econémica, social y am-
biental generada a través de las mejoras en los procesos productivos y las
competencias asociadas.

9. Establecer vinculos provechosos entre la empresa y su entorno social
(centros de formacion, agentes sociales e instituciones) con el fin de ayu-
dar a resolver los desajustes competenciales entre lo que las organizacio-
nes necesitan y la sociedad ofrece, asi como facilitar la insercion laboral
de personas con dificultades.

10. Contribuir con tal Modelo a generar una cultura empresarial de Exce-
lencia, de Salud y de Sostenibilidad en coherencia a los Objetivos de De-
sarrollo Sostenible de N.U. (Agenda 2030)
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