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1. Introduccion

A lo largo de la década de los afios ochenta la nocion de competencia
comienza a aparecer con insistencia en el vocabulario gerencial asi
como en numerosas investigaciones centradas en el estudio de las
sransformaciones de los procesos productivos y las nuevas pricticas
de gestion de la mano de obra.

Asociada a las pricticas que buscan la implicacion de los trabaja-
dores/as para la consecucién de los objetivos de la actividad profesio-
mal, la unlizacion de la competencia como herramienta de gestion
meroduce nuevas formas de evaluacién de la contribucion productiva
de la fuerza de trabajo.

El presente articulo presta una atencion especial a un conjunto de
pricticas manageriales que toman la nociéon de competencia como
elemento estructurante de la gestion de los recursos humanos. El es-
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tudio de caso que se presenta se fundamenta en una investigacion
realizada en un hospital de Cataluna ' en el que se lleva implantando
desde ¢l ano 2000 un modelo de incentivacion y promocion basado
en la evaluacion de las competencias y los méritos formativos para
el conjunto de todas las categorias laborales. En el caso de las auxilia-
res de enfermeria del servicio de esterilizacion estudiado, estas pricti-
cas han comportado numerosas implicaciones en las relaciones socia-
les de trabajo. Estas implicaciones, asi como sus efectos en la definicion
de la relacion salarial, constituyen el centro de atencion del presente
articulo.

En ¢l primer apartado se analizan diversas aproximaciones al estu-
dio de las competencias en el trabajo, haciendo especial hincapié en
las dimensiones cambio, convergencia v continuidad que dicho con-
cepto introduce con respecto al de cualificacion. Nuestra tesis central
cuestiona la idea de una ruptura entre ambos conceptos y los mode-
los gestionarios y organizativos a los que cada uno de ellos hace alu-
sion. En el segundo apartado se presentan las diferentes pricticas de
gestion basadas en la nocién de competencia, que han sido imple-
mentadas para el caso de las auxiliares de enfermeria de un servicio
hospitalario. Se analizan los efectos de dichas pricticas en ¢l campo
de las relaciones sociales de trabajo y en la definicion del intercambio
salarial. Finalmente, en la tercera parte, se presentan las conclusiones,
en las que se subraya el conjunto de procesos sociales que subyacen a
la jerarquizacion, identificacién y evaluacion de las competencias, al
tiempo que se plantea un balance de los aspectos novedosos que la
utilizacion de este concepto aporta con respecto a la nocion de cuali-
ficacion.

2. Las competencias en el trabajo,
aproximaciones y elementos de debate

A lo largo de la década de los afios ochenta la nocion de competencia
es considerada, en numerosas aportaciones realizadas en ¢l ambito
académico, como punto de partida para estudiar los cambios en los
procesos de trabajo y en el contenido de las cualificaciones. Las diver=

' Investigacion realizada en el marco del proyecto DGICYT, contrato SEC 2001-
2543, desarrollado por ¢l grupo Quit (Grupe de Estudios Sociolagicos de la Vida
Cotidiana y del Trabajo) de i Universidad Auténoma de Barcelona. !

Utilizacion de las competencias como herramienta... 81

sas aproximaciones al concepto de cualificacion realizadas en este pe-
riodo constatan ¢l uso frecuente del término competencia, sintetizado
en el triptico “saber, saber-hacer y saber-estar”, utilizado frecuente-
mente como un indice de cambio de los procesos productivos en su
dimension téenica y organizativa.

De esta manera, frente a las tesis pesimistas relativas a la descuali-
ficacion, predominantes en la década de los anos setenta, encontra-
mos, en esta fecha, una pluralidad de enfoques que responden al in-
tento de amphiar el campo de analisis de la cualificacion. A modo de
cjemplo, esta ampliacion se realiza bien sea introduciendo en la de-
finicion de este concepto la referencia a las nuevas exigencias pro-
ductivas en términos de competencias —véase Adler, 1987; Adler y
Boris, 1988—; bien sea proponiendo una aproximacion a dicho con-
cepto en tanto que construccion social que integra multiples dimen-
stones, de entre las cuales la relativa al reconocimiento de las compe-
tencias adquiere una especial importancia —véase Paradaise, 1987;
Reynaud, 1987.

En ¢l periodo siguiente, la década de los anos noventa, la misma
nocion de competencia aparece asociada, fundamentalmente en la li-
teratura managerial, a un modelo de cambio,“el modelo de la compe-
tencia”, relativo a un conjunto de pricticas en materia de organiza-
cion del trabajo y gestion de los recursos humanos, que a su vez viene
4 contraponerse al denominado “modelo de la cuahficacion™ basado
en la utihizacion de la nocion de puesto de trabajo como concepto
estructurante de la organizacion del trabajo.

En el presente apartado se analiza, desde diferentes opticas, la signi-
licacion y supuesta coherencia del “modelo de la competencia™ —em-
pezando por considerar su nicleo central, el concepto de competen-
cla— en contraposicion al “modelo de la cualificacion™, teniendo en
cuenta los rasgos caracteristicos y diferenciadores de cada uno de ellos,
v tratando de senalar las consecuencias de su puesta en prictica para el
conjunto de los trabajadores/as.

2.0, El debate en torno a la definicion
del concepto de competencia

la nocion de competencia se sitha en el centro de discursos y usos
disciphnarios diversos: las ciencias cognitivas, la psicologia del apren-
dizaje, la sociologia del trabajo y de la educacion, ¢l derecho, ete. La
ditusion de este concepto de unos campos cientificos a otros, su ca-
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racter “nomada” (Stengers, 1987), s¢ muestra en la multiplicidad de
definiciones, usos y adaptaciones que sugiere.

En el ambito que nos ocupa, la sociologia del trabajo, las propues-
tas de definicion de la nocion de competencia son diversas. A conti-
nuacion se presentan algunas de estas definiciones, las mas abundan-
temente citadas en la literatura sociologica, al iempo que se apuntan
algunas de las problematicas mas significativas que surgen al abordar
dicho concepro desde una perspectiva sociologica.

En primer lugar, Maurice de Montmollin define la competencia
como “conjuntos estabilizados de saberes y saber hacer, de conductas
tipo, de procedimientos standard, de tipos de razonamiento que pue-
den ser puestos en prictica sin un nuevo aprendizaje, y que sedimen-
tan y estructuran los adquiridos de la historia protesional: permiten la
anticipacion de tendmenos, lo implicito en las instrucciones, la varia-
bilidad en las tareas” (1986, p. 122).

S1 bien la propuesta de Montmollin (ibid.) recoge los contenmidos
elementales que constituyen las competencias y que frecuentemente
se sintetizan en ¢l denominado triptico “saber (conocimientos adqui-
ridos aplicados), saber-hacer (aptitudes) vy saber estar (actitcudes o
comportamientos)”, su definicion carece de la referencia a la efectivi-
dad de la puesta en prictica de estas capacidades. Las definiciones si-
guientes apuntan a esta direccion.

En segundo lugar, Levy-Leboyer define las competencias como
“repertorios de comportamiento que algunas personas dominan me-
Jor que otras, lo que las hace mas eficaces en una situacion determi-
nada. Estos conocimientos son observables en la realidad cotidiana
del trabajo e igualmente en situaciones fest. Ponen en prictica de for-
ma integrada aptitudes, rasgos de personalidad y conocimientos ad-
quiridos. Las competencias representan un trazo de union entre las
caracteristicas individuales y las cualidades requeridas para llevar a
cabo misiones precisas’” (2002, p. 54).

La tercera definicion de competencia incide especialmente en la
capacidad de movilizacion de conocimientos y cualidades ante una
dificultad o problematica concreta (Barcet ¢ al., 1985; Mandon,
1990). Mas especificamente, Mandon define dicho concepto como
“el saber movilizar conocimientos y cualidades para hacer frente a un
problema dado. Dicho de otra manera, las competencias designan co-
nocimientos y cualidades puestas en accion™ (1990, p. 3). e esta ma-
nera, las competencias relevantes serian las de tipo transversal —como
por ¢jemplo la capacidad de toma de iniciativa, de resolver problemas
o de trabajar en equipo— vy las asociadas a una vision global del pro-
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ceso de trabajo, mas alla de las habilidades especificas de caricter técni-
co asociadas a un puesto de trabajo (Castillo er al., 2000).

Ahora bien, esta serie de capacidades a las que aluden las defini-
ciones precedentes es susceptible de remitir a un listado infinito, in-
cluso, como indica Lichtenberger (1999), su combinacion podria dar
lugar a la identificacion de competencias suplementarias anadiéndose
a las otras. Esta cuestion remite al problema de la codificacion del tra-
bajo y a la construccion de referenciales de competencias que consti-
tuyen el punto de partida de valorizacion de las mismas. La visibili-
dad de las competencias depende, en definitiva, de las condiciones en
las que estas son explicitadas, medidas y, especialmente, de la manera
en que estas son valorizadas, es decir, “cualificadas™.

El debate entre las concepciones “sustancialistas” y “relativistas”
de la cualificacion (Campinos-Dubernet y Marry, 1986), y en con-
creto la propuesta de Pierre Naville (1956, 1963, 1965) tendente a
resaltar el caricter construido y cambiante en el espacio y tiempo
de dicho concepto, constituye una apuesta pertinente a la hora de
abordar la nocion de competencia desde una perspectiva sociologi-
ca:la competencia —como la cualificacion— es el resultado de una
apreciacion parcial y sintética de un amplio ambito de capacidades
en un espacio social dado (Lichtenberger, 1999). Dicha aprecia-
c16n, susceptible de resultar en una clasificacion (y/o calificacion)
de los trabajadores/as en funciéon de sus competencias, no reposa
en criterios objetivos, sino que responde a procesos sociales por los
que estas competencias son jerarquizadas, identificadas, medidas y
cvaluadas.

En efecto, la apreciacion de las competencias se realiza, en primer
lugar, individualmente. Ello comporta una personalizacion en los mé-
todos de evaluacion del trabajo, que claramente sitGa a los usos ges-
tionarios de la nocion de competencia en una tendencia a la indivi-
dualizacion de las relaciones laborales, fuera del espacio regulado por la
negociacion colectiva.

En segundo lugar, dicha apreciacion no se lleva a cabo mis que
en situacion real, 1o que supone numerosas dificultades en cuanto a la
valorizacion y reconocimiento efectivo de las competencias movi-
lizadas. St las competencias no se aprecian en si mismas sino a través
de Ta aceion, y si el resultado de esta accion no agota las competen-
clas puestas en juego por el individuo, ;qué relacion se establece
entre las competencias del individuo vy las performances por la que es-
tas se manifiestan?, ;y entre la accion y la medicion de las compe-
tencias?
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Por su parte, la propuesta de Zarifian (1999), que en cierta medi-
da podria calificarse de optimista, subraya que la actualidad de la
competencia con respecto a la cualificacion reside no sélo en el he-
cho de que la movilizacion de determinadas competencias hayan to-
mado importancia para ¢l conjunto de los niveles protesionales, sino
también, y sobre todo, en el hecho de que el empleador/a espera que
estas competencias sean movilizadas de otra manera. Y esta ofra manera
es la que hace alusién, para el autor, a una supuesta “nueva relacion
social” fundada en la iniciativa y la corresponsabilidad.

La definicién de competencia propuesta por Zarifian (1999) re-
coge precisamente esta idea, basada no en una propuesta sobre la na-
turaleza de la competencia, sino en la relacion social y ¢l aspecto si=
tuacional que esta informa:

La competencia es la toma de miciativa y responsabilidad del individuo so-
bre situaciones profesionales a las cuales es confrontado [ibid., p. 70].

La competencia es una inteligencia prictica de situaciones que se apoya so-
bre conocimientos adquiridos y los transforma con tanta mas fuerza cuanto
la diversidad de situaciones aumenta [ibid., p. 74].

El acento que ¢l autor pone en la toma de iniciativa y de respon-
sabilidad sintetiza la idea de una actitud social y un funcionamiento
organizativo nuevos. En contrapartida, son diversos los medios y las
condiciones que la empresa ha de redefinir y ofrecer para hacer efec-
tivo el desarrollo de las competencias. Entre otros pueden apuntarse
los siguientes:

* La toma de responsabilidad se ha de acompanar de una verda=
dera delegacion de confianza por parte de los cuadros.

« A su vez, se han de proporcionar los medios necesarios y las gas
rantias que permitan al trabajador/a asumir dominios de res-
ponsabilidad efectiva.

* El desarrollo de tal perspectiva conlleva la necesidad de definie
los compromisos reciprocos de los trabajadores/as con respecta
a las performance que han de desempenar, y de los cuadros sobre:
las condiciones de realizacion de las mismas. ‘

Ahora bien, diversos autores se muestran criticos con la discrecios
nalidad empresarial que supone la utilizacion de la competencia en ¢
imbito del trabajo. Como indica Reynaud (2001), la idea de -
“nuevo compromiso social” con respecto a la performance producti
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basado en la responsabilidad, la iniciativa y la automotivacion, com-
parte el sueno de una antigua utopia capitalista: la conversion del tra-
bajador/a en un “subempresario” de su propia mano de obra.

En efecto, la competencia parece reducir la relacion de empleo a
la redefinicion del “valor de uso local” (Rolle y Tripier, 1978) de la
fuerza de trabajo reduciendo, al mismo tiempo, su valor de cambio a
un juicio vertical sobre la utilidad social de las competencias del tra-
bajador para la empresa. Las dificultades pricticas encontradas a la
hora de identificar las competencias desarrolladas en un determinado
proceso de trabajo apuntan en esta direccion: la identificacion no
puede derivarse mecinicamente del contenido del trabajo, ni tan
solo, como afirma Paradaise (1987), dicha identificacion responde a
un caleo de las “verdaderas cualidades de los trabajadores/as”, sino, en
todo caso, a un juicio de valor de aquellas cualidades y competencias
consideradas utiles para la empresa.

2.2, La “légica de las competencias™: una herramienta
de gestion managerial

Bajo el epigrafe “modelo de competencia™ o “logica de la competen-
c1a” diversos autores (Bellier, 2000: Dietrich, 1999; Dubar, 1996; Pa-
radaise y Lichtenberger, 2001; Reynaud, 2001; Zarifian, 1999; etc.)
Aluden a un conjunto de pricticas en materia de gestion de recursos
[imanos, basadas en la evaluacion individualizada de las competen-
cias, la implicacion de los asalariados/as y la descentralizacion del ma-
nagentent .

El*modelo o logica de la competencia™se presenta como una ges-
uon integrada de los recursos humanos en coherencia con la gestion
estratégica de la empresa (Brunet y Belzunegui, 2003). Este modelo,
(ue se enmarca en lo que pueden denominarse las “nuevas formas de
pestion de la fuerza de trabajo™, toma la nocion de competencia como
clemento estructurante de las diversas priacticas de gestion de los re-
cursos humanos.

En el articulo «Compétence, orgamsation du travail et confrontation socials
I hitenberger considera la utilizacion de la competencia como algo mis que una
lerramienta managerial:“L'on ne peut anjourd’hun que mesurer Pampleur des trans-
tormations i acomplir. Ce qui apparait souvent comme un probleme localisé de ges-
on, notamment du personnel, implique une reconstruction beaucoup plus large
dew reperes sociaux” (1999, p. 105).
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En la literatura managerial, ¢l “modelo de la competencia”™ se pre-
senta como una herramienta al servicio de los objetivos de raciona-
lizacion de la empresa, que apunta a superar las rigideces de la organi-
zacion taylorista del trabajo, por la via de fomentar, supuestamente, el
compromiso, la iniciativa y la responsabilidad de los trabajadores/as
(Dietrich,1999; Paradaise y Lichtenberger, 2001; Zarifian, 1999). De
esta manera, el modelo de la competencia se asocia frecuentemente a
un discurso de superacion del taylorismo, y que su vez se reviste de
etiquetas como una “revolucion managerial” (MEDEF, 1999) o una “re-
volucion del trabajo” (Giorgini, 2000).

Apoyindose frecuentemente en un discurso sobre las bondades de
tal modelo en el trabajo y el trabajador/a, el “modelo de la competen-
cia”se legitima afirmando la importancia del factor humano de las em-
presas, que en la teoria, y no sin una cierta contradiccion cuando consi-
deramos la precarizacion del empleo, pasa a ser considerado como un
elemento clave de la compentividad y la eficiencia productiva.

Tal y como hemos comentado anteriormente, ¢l “modelo de la
competencia’ se presenta en coherencia con la gestion estratégica de
la empresa. En términos de disefio de tal modelo, ello implica especifi=
car, en primer lugar, las misiones asociadas a cada puesto de trabajo co
el fin, en un segundo momento, de determinar aquellas competencias
asociadas a un desempeno superior de cada puesto. Posteriormente, y
en funcion de la identficacion de las competencias clave seleccionadas
—asociadas a la garantia de consecucion de los objetivos de la empre=
sa—, se planifican las distintas pricticas de gestion del empleo: selees
cion y contratacion, planes de carrera, remuneracion, formacion, ete,
La figura 1, que presentamos a continuacion, resunie este proceso:

FIGURA 1. El modelo de la competencia en la empresa,
aspectos generales del disefio

Determinacion Identificacion de Definicion y Planificacion y Proceso de
de los - las misiones diseno de los disena de las evaluacion da -
objetivos asociadas P gn funcion distintas las
eslralegicos — | acadarr’ | delas | poliicasy [y competenciag
dela | - las competencias | | competencias | | lecnicasde | | ideniificadas
empresa clave requeridas requernidas gestion de los

para su desempeno 1BCUISES

supetior humarios

Fuente: Elaboracion propra.
1 Puesto de mabago,
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El aspecto central del “modelo de la competencia™ reside, por
tanto, en los procesos de identificacion y evaluacion de las competencias
esperadas por parte de la empresa. El proceso de evaluacion se realiza
de manera personalizada entre el trabajador/a y el superior/a jerir-
quico, siendo sus resultados determinantes a la hora de materializar su
remuneracion, promocion, planes de formacion, ete. De esta manera,
a diferencia de la nocion de cualificacion, la competencia remite al
cardcter fuertemente personalizado de los eriterios de reconocimien-
to, que deben permitir recompensar a cada uno segin la intensidad
de su compromiso subjetivo y sus capacidades cognitivas para com-
prender, anticipar y resolver los diversos problemas en el trabajo (Du-
bar, 1996).

Retomando lo que apuntibamos en la introduccion de este apar-
tido, el "modelo de la competencia™ se contrapone frecuentemente
Al “modelo de la cualificacion” caracterizado por la utilizacion del
puesto de trabajo como concepto estructurante de la organizacion
del trabajo y la gestion de los recursos humanos (Bellier, 2000; Para-
daise y Lichtenberger, 2001; Zarifian, 1999). A pesar de que la men-
cionada contraposicion se realiza sin tener en cuenta la diversidad de
configuraciones que adopta cada modelo —diversidad que requiere
una aproximacion fundamentada empiricamente—, esta resulta sig-
nificativa para sintetizar ¢l cambio que introduce la utilizacion de la
competencia como eje central de las politicas de recursos humanos y
de la organizacion del trabajo.

A continuacion presentamos un csquema —vease el cuadro |
en pdgina siguiente— que recoge las ideas mas importantes que
sipone ¢l modelo de la competencia con respecto al de la cualifi-
cacion.

Como se observa en ¢l cuadro, “modelo de la cualificacion™ se
asocia a un modelo social, de caracter fordista, regulado por los
agentes sociales a través de la negociacion colectiva, y normado
v preserito por la propia organizacion del trabajo (Martin Arales y
Kahler, 2005). Por su parte, el “modelo de la competencia™se defi-
ne a partir de la gestion de los recursos humanos, sin la interven-
a1on del sujeto colectivo y, por tanto, sin regulacion, lo que lo sitia
¢laramente en la linea de la individualizacion de las relaciones labo-
rales,




88 Matilde Massé

CUADRO 1. “Modelo de la competencia™ versus “modelo
de la cualificacion™

Modelo de la cualificacion Modelo de la compelencia

Logica organizativa y Basada en las
gestionaria basada en el competencias requeridas y
Organizacion puesto de trabajo los resultados asociados al

del trabajo desempeno

Progresion sistematica Reconocimiento al mérito
basada en la antigtedad individual
(l6gica de grado)

Control de los resultados
Interiorizacion de las
formas de control
(responsabilizacion)

Control de la ejecucion
Contral externo

Autonomia e
interdependencia

Exigencias a los | Subordinacion y
lrabajadores/as asilamiento

Exigencias de movilizacion | Exigencias de movilizacion
de competencias extendidas a toda la

centradas en los cuadros escala profesional, via ’
dispositivos de evaluacion
individual

Personalizacion de las
reglas de evaluacion

Impersonalidad de las
reglas de evaluacion

Relacion salarial | Criterios de evaluacion Normas de evaluacion
externos a la situacion de vinculadas a la situacion
trabajo, negociadas de trabajo
colectivamente

Fuente: Elaboracion propra.

2.3, /De la cualificacion a la competencia?

El examen de las nociones de cualificacion y competencia consti
un amplio debate que afecta a los campos de la tormacion, la orgs
zacion del trabajo y las pricticas de gestion de los recursos humanos,
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En el apartado anterior hemos examinado algunos de los factores
que configuran lo que se viene denominando el “modelo de la com-
petencia” o “logica de la competencia” que desde finales de la década
de los anos ochenta hasta la actualidad aparece con insistencia en la
literatura managerial y sociologica.

Hemos considerado el “modelo de la competencia™ fundamental-
mente como un modelo de geston integrada de recursos humanos
basado en:

* una gestion estratégica de empleos y competencias;

* nuevas pricticas de reclutamiento: fuerte selectividad en los
procesos de seleccion favorecida por Jas altas tasas de paro de
larga duracion;

* un nuevo tipo de movilidad interna: fundada ya no en la misma
“automaticidad™ de la progresion por antigiiedad a través de es-
calones verticales, sino en la evaluacion de competencias y re-
sultados asociados al desempeno individual;

* nuevos sistemas de remuneracion basados en la evaluacion de
competencias;

* la insistencia en la responsabilidad y la toma de iniciativa de los
asalariados.

Ahora bien, la contraposicion entre ambos modelos organizativos
y de gestion del empleo no implica necesariamente interpretar las re-
liciones entre los conceptos de cualificacion y competencia en una
logica de sustitucion de un concepto por otro.

El examen de las transformaciones de los sistemas de clasificacion
cn Espana muestra que la nocion de cualificacion introduce directa o
midirectamente una clara referencia a la nocion de competencia: ya
s explicitamente mediante criterios como la autonomia, la iniciati-
vay la responsabilidad, ya sea indirectamente mediante lo que se de-
nominan las competencias de segundo plano ' garantizadas por la for-
macion, el diploma o la experiencia.

En consecuencia, si bien los sistemas de clasificacion constituyen
L referencias colectivas en funcion de las que jerarquizar funciones
v salarios, la introduccion de “criterios de competencias™ en los sis-

' Las competencias de segundo plano son aquellas transmitidas implicitamente
il sistema educativo. Segtin Zarifian (1999) el sistema educativo no solo asegura by
trasinsion de conocimientos formalizados, sino también de competencias: dominio
e pzomamientos abstractos, capacidad reflexiva, autodiseipling, eteérera,
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temas de clasificacion no significa la eliminacion de la nocion de
cualificacion, sino en todo caso la modificacion los criterios de en-
cuadramiento profesional segiin una tendencia de cardcter mas fle-
xible.

En este sentido podemos afirmar que la supuesta sustitucion de
una nocién por otra parece ser mis ideologica o tendenciosa que no
real. Como afirma Alaluf, “los diversos discursos sobre la moviliza-
cion de los trabajadores segiin competencias, lejos de descubrir una
pretendida afirmacion de un vinculo natural entre el trabajador y su
trabajo, individualizan y naturalizan los resultados clasificatorios de
las relaciones salariales™ (2003, p. 93). .

Siguiendo a Bellier (1998) la novedad que introduce la nocion
de competencia no reside tanto en el objeto y naturaleza de esta no-
cion como en ¢l tipo de relacion individuo/trabajo/organizacion
que implica su empleo, es decir, su utilizacion como herramienta de
gestion.

Tal y como venimos observando, la contraposicion entre las no-
ciones de competencia y cualificacion no se refieren tanto a la consi=
deracién de ambos conceptos como a los modelos de gestion y regu=
lacion a los que se asocian uno y otro.

Mientras que el modelo de la cualificacion se asocia a la estabili=
dad de la relacion formacién/antigiiedad/puesto negociada colecti
vamente, y a partir de la cual deduce el salario, el modelo de la com
petencia reposa en lo que podriamos denominar un régimen de
movilizacion diferente, que llama a la evaluacion personalizada de
implicacion de los trabajadores/as.

Con todo, como indican Paradaise y Lichtenberger (2001),
analisis de estos modelos requiere mis que una construccion abstrags
ta realizada a partir de la generalizacion de una serie de caracteristica
relativas a sectores industriales muy concretos, un examen de
pricticas cfectivas basadas en la observacion empirica.

De esta manera, cabe sefialar la ausencia de homogencidad en la
que se viene denominando “modelo de la cualificacion™y “model
de la competencia”, y la imposibilidad de definir una forma “pura” ¢
cada uno de ellos. En lo que respecta al “modelo de la cualificacion’y
este se constituye fundamentalmente a partir de las caracteristicas d@
la gran industria con mercados internos de trabajo, de ahi las dificu
tades de extrapolarlo al conjunto de las empresas.

En lo que respecta al “modelo de la competencia™su materializa
cion depende, fundamentalmente, del sistema de remuneracion e
pleado, de los segmentos de trabajadores “afectados™ por tal mod
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de gestion, y del alcance de las transformaciones organizatvas que
acompanan la puesta en priactica de tales dispositivos de gestion,
como, por ejemplo, la redefinicion de los distintos puestos de trabajo
siguiendo una tendencia mas flexible. Q

Con todo, y aun a pesar de la diversidad de ambos modelos, en
téerminos generales, podemos afirmar que en contraste con la logica
de la cualificacion, el modelo de la competencia introduce un refe-
rente claramente individualizante en la constitucion de las jerarquias
profesionales y salariales, que autores como Mateo Alalufleen en cla-
ve de una “naturalizacion de las estratificaciones sociales™ (2003,
p. 100), que viene a invisibilizar el caricter social y politico constitu-
tivo de los procesos de segmentacion social.

3. Un modelo de evaluacion profesional basado
en las competencias

Il caso que presentamos a continuacion se centra en el analisis de la
implementacion, en un centro hospitalario de titularidad pablica, de
un modelo de promocion ¢ incentivacion salarial basado en la eva-
luacion de las competencias y de los méritos formativos.

Si bien el caso estudiado no es representativo de lo que hemos
denominado un modelo de gestion integral por competencias —en
ol sentido de que dicho concepto no estructura formalmente la tota-
hdad de las politicas de gestion de los recursos humanos—, es notable
[+ centralidad que este concepto viene adquiriendo, progresivamente,
cn el discurso y en las practicas gestionarias del hospital objeto de es-
tidio.

Nuestras observaciones muestran que la gestion de las compe-
fencias es generadora de logicas antagonistas referidas fundamen-
falmente a la conciliacion entre lo individual y lo colectivo, el cor-
(o el largo plazo. La gestion de estos antagonisnios otorga un
nievo rol a los mandos intermedios encargados de gamntfzar la

paz social™ a nivel cada servicio o unidad al tiempo que muestra
ilpimos de los efectos no esperados de un tipo de gestion flexible
e Tos recursos humanos cuya formalizacion, en el caso espanol, es
novedosa,
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3.1.  El modelo de desarrollo profesional: jreconocimiento
del trabajo real o gestion flexible de la fuerza de trabajo?

El denominado “modelo de desarrollo profesional e incentivacion de
los grupos C, 1,y E*"—que en adelante denominaremos “dcsarrql'lq\
profesional”— constituye un sistema de promocion e incentivacion
salarial basado en la evaluacion de la profesionalidad de los trabajado
res/as y centrado, particularmente, en la evaluacion de las compete
cias y de los méritos formativos. Dicha evaluacion tiene como resul-
tado una clasificacion de los trabajadores/as en tres niveles, siendo la
puntuacion procedente de la evaluacion de las competencias la que
determina el nivel final que corresponde a cada trabajador/a.

A su vez, cada nivel se corresponde con una incentivacion salari
especifica. En el caso de las auxiliares de enfermeria, pertenccientes al
grupo D,y que constituyen ¢l objeto de nuestra atencion, la evalus ‘
cion de las competencias consta de una evaluacion realizada por el
mando jerirquico, que suma ¢l 70% de la puntuacion final en co
petencias, y una autoevaluacion que suma el 30% restante.

Origen y antecedentes del modelo: una antigua
reivindicacion de los técnicos superiores y medios en samdad

El*modelo de desarrollo profesional” surge como una propuesta sin:
dical, no exenta de aspectos conflictivos, realizada por el comité ¢
empresa del organismo que gestiona ¢l centro hospitalario objetd
de estudio, que en adelante denominaremos Instituto Sanitario pa
mantener ¢l anonimato. Dicha propuesta tiene como antecedente
mediato la implantacion, por parte de la direccion del Instituto, de &
Hamada “carrera profesional” para téenicos superiores y medios en sas
nidad (médicos y enfermeras), implantada mediante convenio colegs
tivo a finales de los afios noventa.

La carrera profesional para los grupos de médicos v enfermer
nace a raiz de las reivindicaciones de las organizaciones corporativ;
de ambos grupos a nivel estatal (colegios y sindicatos de médie

' El grupo C engloba a técnicos en laboratorio, anatomia, radiodiagndstico y ol
mmstrativos, El grupo 1) engloba a auxaliares de enfermeria, objeto de nuestra 4
cion, y auxiliares administrativos. Finalmente ¢l E constituye una categoria a ext
guir tormada por los lamados operarios.
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enfermeras) para conseguir un mayor reconocimiento de los esfuer-
zos formativos, la responsabilidad y la experiencia de aquellos profe-
sionales que, por razones funcionales, tienen pocas posibilidades de
promocionar salarial y funcionalmente (Diario Médico, 1999: Domin-
zuez-Alcon, 1990). Al respecto, cabe senalar que los hospitales catala-
nes asociados a la xHur (Red Hospitalaria de Utilizacion Pablica),
han sido pioneros en la implantacion de la carrera profesional al re-
sularla por convenio en 1998,

Por otro lado, siguiendo el anilisis de Meseguer (2004), la implan-
tacion y el disenio concreto que ha adoptado la carrera profesional
pueden ser interpretados como un modelo de gestion acorde con la
flexibilizacion creciente en lo que respecta a las relaciones entre ¢l
puesto de trabajo ocupado y las aptitudes del trabajador/a que realiza
las tareas asociadas a dicho puesto. A su vez, dicho modelo se ajusta a
I+ tendencia a introducir, en la sanidad pablica, mecanismos de ges-
tion propios de las empresas privadas *. Esta interpretacion, si bien es
mis acorde con la aproximacion realizada precedentemente al mode-
lo de gestion por competencias, exigiria para ¢l caso del sector sanita-
rio publico una exploracion empirica mas en profundidad de los
cambios que se estin produciendo en la profesion enfermera y médi-
cay que evidentemente excede las intenciones de este articulo.

Retomando el caso de las auxiliares de enfermeria, el modelo de
“desarrollo profesional” surge, como hemos senalado, como una rei-
vindicacion del comité de empresa de extender el sistema de incenti-
vacion propuesto para médicos y enfermeras al resto de categorias o
prupos profesionales. En definitiva, desde los sindicatos, el modelo de
“desarrollo profesional " se planteaba como una reivindicacion dirigi-
daala direccion del Insticuto de aplicar un trato igualitario a todas las
categorias profesionales en materia de valoracion de las competencias
desarrolladas en el trabajo, de la formacion adquirida y de su recono-
cimiento a través de la incentivacion salarial.

La reforma de L administracion sanitaria catalana, que se produce fundamen-
tilmente o mediados de la década de los aios ochenta y a principios de los afios no-
tenn, se caracteriza, fundamentalmente, por el desarrollo un modelo de gestion in-
diecta y provision mixea basado en los principios bisicos de ki geston empresarial
A canicter privado. En el caso del centro hospitalario estudiado, prucba de ello es 1y
iiplantacion de los planes de empresa en la década de los anos ochenta vy de los pla-
s estratégicos en la década de los afos noventa, que desarrollan un modelo de ges-
ton por objetivos y marcan los principales ejes que han de guiar la “politca de ofer-
1 e los servicios.
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El proceso de implantacién del modelo de desarrollo
profesional en el caso estudiado

La elaboracion del documento que regula los distintos parimetros
que conforman el “desarrollo profesional” comenzo a n_u_'diados de
los anos noventa, periodo en el que por parte de la direccion d::I Ins-
tituto Sanitario ¢l modelo de la carrera profesional ya estaba prictica-
mente disefiado, aunque todavia no implantado por convenio. En
esta fecha, los sindicatos comienzan a trabajar en la propuesta de ela-
borar un sistema de incentivacion andlogo al de los médicos y enfer-
meras, y aplicado al resto de categorias profesionales. 8

En el convenio de 1997-1999, en ¢l que ya las carreras de téeni-
cos superiores y medios en sanidad estaban en nyam:h-.l. los sindiciltos
consiguen, tras un dificil periodo de negociacion, l‘ll[mdut'lr un articu
lo, que no se desarrolla, en el que se menciona unicamente: A.Cl_lt't'do
de desarrollo profesional ¢ incentivacion para los grupos profesiona-
les C, 1) y E”. Dicha entrada constituy® un primer paso para comen=
zar a trabajar en el diseno del documento.

Tras ¢l rechazo por parte la direccién de Recursos Humanos del
documento provisional presentado por los sindicatos en el que se
contemplaban los parimetros principales del “desarrollo profesio=
nal”, elaborado segin los cinones del modelo de carrera prntcsmnd
para médicos y enfermeras, la direccion del Instituto contratd a una
consultoria privada para la idenaficacion de las competencias clave
asociadas a cada puesto de trabajo. .

La empresa consultora se encargo de urgnm_znr‘ul proyecto en
el que también participaron representantes L?t‘ sindicatos y de dis=
tintas categorias profesionales. El trabajo realizado por la consulto=
ria consistio, en primer lugar, en la descripcion de todos los pues
tos de trabajo asociados a las categorias C, D y E. En segundo
lugar, se agruparon los diferentes puestos de _trah:un cn‘dwcrsa.s fa-
milias con responsabilidades similares (familias A, B, C, D). Fmal-:
mente, y a través de un “panel de expertos”, se identifico el perfil
de los distintos puestos de trabajo agrupados en cada una de las fa
milias. Dicho perfil incluia una parte curricular, referida a los res
quisitos minimos de formacion para ubtcm;r el puesto, y una serie;
de competencias clave, con sus correspondientes indicadores, aso
ciadas a cada puesto.
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El proceso de evaluacion y reconocimiento de las competencias

Una vez identificado el “perfil” de competencias asociado a cada
puesto de trabajo, la empresa elabord un cuestionario de siete com-
petencias y doce indicadores, que es el que se utiliza actualmente para
evaluar a todos los trabajadores y trabajadoras incluidos en los grupos
C, Dy E. En dicho cuestionario, las competencias seleccionadas por
la empresa son, por tanto, las mismas para el grupo de auxihares de
enfermeria (tanto de planta como del servicio de esterilizacion o la-
boratorios), auxiliares adminiserativos, administrativos, téenicos y
operarios,

Como hemos apuntado en el apartado dedicado a la definicion
de la nocion de competencia, tanto la identificacion como la evalua-
cion de las mismas exigen el conocimiento directo de la manera de
desempenar la actividad profesional. En el caso hospitalario, dicha
evaluacion se ha realizado por parte del mando jerirquico directo,
que no comparte ¢l mismo espacio fisico de trabajo que las trabaja-
doras evaluadas ni mantiene una relacion profesional especifica con
las mismas, excepto en casos puntuales, lo que dificulta el conoci-
miento efectivo de la manera en que se afrontan las diversas situacio-
nes profesionales.

En este sentido, no es de extranar que el ajuste entre las compe-
tencias mas relevantes que pueden identificarse en un anilisis socio-
logico " y aquellas seleccionadas y evaluadas por la empresa manifieste
una correspondencia “débil” que se reafirma cuando tenemos en
cuenta los factores apuntados precedentemente. ;Podemos entonces
atirmar que el modelo de evaluacion de las competencias supone ¢l
reconocimiento del trabajo real o efectivo?

Parece evidente que los conceptos de trabajo (como tarea realiza-
da) y actividad no comparten la misma naturaleza que el concepto de
competencia. Las competencias se manifiestan a través de la accion
realizada, pero no constituyen la accion en si, sino ¢l conjunto y
combinacion de los conocimientos, aptitudes y actitudes puestos en
prictica para desarrollar tal accion, de tal manera. En este sentido, la
cvaluacion de las competencias constituye una calificacion de la ma-
nera de hacer las cosas, pero no de las “cosas realizadas™, ni tan solo de
los resultados obtenidos, que en el caso del servicio estudiado son los
mismos para todas las trabajadoras.

" Véase Masso, 2005,
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El reconocimiento formal del trabajo efectivamente realizado
implicaria probablemente cambios en la estructura ocupacional ten-
dentes a recualificar numerosos puestos de trabajo ocupados por au-
xiliares de enfermeria. En este sentido podemos afirmar, siguiendo a
Alaluf (2003), que evaluar las competencias no implica una nueva
modalidad de reconocimiento del trabajo, sino, mis bien, el control y
evaluacion de aquellas competencias que la empresa consideq atiles
en la gestion del empleo y en funcion de determinados objetivos de
competitividad, eficiencia y productividad.

3.2, Un conjunto de précticas generadoras de lgicas antagonistas
Competencia individual y performance colectiva

La gestién por competencias constituye una politica de gcsti('ln? de los
recursos humanos que promueve la flexibilidad y la ndaptalnhda({ der
los trabajadores/as a las situaciones cambiantes del proceso de traha_]f) y
a los objetivos asociados a la performance productiva. Al tiempo que in-
crementa ¢l control de la contribucion productiva de cada trabajador o
trabajadora, este modelo de gestion promueve el esfuerzo y la imp]ic_:ad
¢ion individual como medio para mejorar el funcionamiento colectivo
del equipo de trabajo y de la empresa en cucstién.'/\hnm bien, ;come
conciliar la recompensa al mérito individual y la bisqueda de un fun-
cionamiento colectivo optimo? Los resultados del andlisis realizado en
¢l centro hospitalario muestran que tal conciliacion es, cg;mdn Menos;
una articulacion compleja no exenta de aspectos conflictivos. p

La légica de diferenciacion que establece la gestion por competend
a partir de la evaluacion individual de cada trabajador/a es susceptiblé
de comportar un efecto de fragmentacion y de dcbﬂlt.;nn‘u:.nto d|c lox
vinculos de solidaridad, precisamente por el caricter individualizar
te, exento de garantias colectivas, que comporta. El caso del servici
de esterilizacion, constituido por un equipo de trabajo “muy co
pacto”, en el cual se da una rotacion scm_aml entre puestos y parej
de trabajadoras y en el que las responsabilidades estin, a su vez, s
nalmente distribuidas, es una buena muestra de ello.

A raiz de la clasificacion de las trabajadoras en distintos niy
les” en fumcion de los resultados obtenidos en la evaluacion de com

El*desarrollo profesional” constituye, coma venimaos apuntando, un siste
evaluacion de las competencias y los méritos formanivos, Dicha evaluacion #
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petencias, han comenzado a manifestarse relaciones de contlicto
entre las trabajadoras, referidas fundamentalmente a la distribucion
de responsabilidades y exigencias de tipo informal segin los nive-
les alcanzados. Dichas exigencias se centraban bisicamente en la
resolucion de imprevistos y de problemas cotidianos caracteristicos
del trabajo.

Al mismo tiempo, diversos estudios muestran que la diferencia-
cion de puntuaciones en la evaluacion de las competencias puede
comportar efectos perversos en la implicacion de los trabajadores, su
performance y el funcionamiento de los colectivos de trabajo (Bro-
chier, 2002). En ¢l caso del servicio estudiado se ha de senalar el efecto
desineentivador que ha comportado la evaluacion de las competencias.
En este punto, la larga antigtiedad de las trabajadoras, asi como las ca-
racteristicas del proceso de trabajo, que, como venimos comentando,
tiene un fuerte componente de trabajo en equipo, son factores deter-
minantes a la hora de valorar los efectos de la puesta en prictica de la
evaluacion de las competencias. Como recuerda Reynaud (2001),
“no se puede plantear ¢l problema |de la evaluacion de las competen-
cias] de manera abstracta, sin preguntarse qué forma toma segun la
cdad de los asalariados, su nivel en la jerarquia en la empresa o segiin
las competencias ya adquiridas™ (ibid., p. 26).

Muestra del alcance que ha comportado la diferenciacion de
puntuaciones en ¢l funcionamiento del colectivo son los cambios
que han tenido lugar en la distribucion de las tareas y funciones. De
esta manera, en la actualidad se da una rotacion diaria de puestos de
trabajo y parejas de trabajadoras, al tiempo que se ha creado una fun-
c1on especifica para resolver los imprevistos y atender aquellas fases
del proceso cuando la intensidad del trabajo lo requiere.

|4 gestion del corto y largo plazo
I introduccion de la logica de la competencia en la gestion de los

recursos humanos modifica sensiblemente, como afirma Reynaud
ihid), la defimeion del asalariado v de la relacion salarial: el asalariado

coinn resultado una clasificacion de las mrabajadoras en tres niveles. Cada nivel es el
resiltado de o suma de la evaluacion de las competencias y de la formacion, siendo
I prntuacion procedente de las competencias I mis importante, es decir, la que de-
e el nivel final que corresponde a cada trabagadori. A su vez, cada nivel se co-
fresponde con una incentivacion salarial especifica.
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aporta una performance que contribuye a la de la empresa v recibe a
cambio una empleabilidad, esto es, una expectativa de ser mantenido
en un empleo que ¢l mismo habra contribuido a asegurar (ibid.; Ba-
raldi et al., 2002).

En consecuencia, la “logica de la competencia™ implica la dificil
articulacion de dos temporalidades distintas inherentes a la gestion de
la capacidad productiva de la fuerza de trabajo: el corto y el largo pla-
zo. Por un lado, la 1ogica de la competencia se inscribe en una pers-
pectiva de largo plazo, que reenvia a la gestion de las carreras y al de-
sarrollo de planes de formacion que garanticen la adquisiciéon de
nuevas competencias requeridas v esperadas. Por otro lado, este mis-
mo modelo de gestion contribuye a reforzar una demanda de reco-
nocimiento mis inmediato de la contribucion productiva de cada
trabajador en un momento dado. Demanda que no siempre se ajusta
a los resultados obtenidos en la valoracion de las competencias.

Al respecto, los resultados del estudio de caso muestran que el
desconocimiento de lo que se espera de las trabajadoras evaluadas en
términos de competencias es susceptible de actuar como un efecto
desincentivador, cuando los resultados de dicha evaluacion no con-
cuerdan con los esperados. Asi, el mencionado sistema de promocioén
¢ incentivacion salarial ha sido percibido como una herramienta sus-
ceptible de penalizar a los trabajadores dado ¢l caricter personalizado
que supone la evaluacion por parte del mando jerarquico directo.
Esta percepcion esta presente en el conjunto de los trabajadores, ha-
yan obtenido puntuaciones altas o bajas.

Siguiendo a Zarifian (1999), el aspecto fundamental de tal modelo
no es tanto “gestionar las competencias”™ como “gestionar ¢l desarro-
llo™ de las mismas en funcion de las necesidades presentes y futuras. En
¢l caso estudiado, y aun teniendo en cuenta las limitaciones funciona-
les de promocion de los profesionales sanitarios, dicha gestion y so-
porte al desarrollo de las competencias no ha temdo lugar. La ausencia
de informacion de los objetivos perseguidos por la empresa con la im=
plementacion del modelo de evaluacion de competencias ha consti-
tuido un factor central que ha condicionado en gran parte la percep-
c16n peyorativa de tal modelo en el caso del servicio de esterilizacion,

En esta misma linea, a la ausencia de informacion se ha de anadir
la falta de un cierto seguimiento a posteriori (feedback) de los resulta-
dos de la evaluacion realizada por los cuadros intermedios, lo que ha
ayudado a aumentar el sentimiento de arbitrariedad, asi como la per=

cepeion del caricter descontextualizado y despersonalizado de los re=

sultados de dicha evaluacion.
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4. A modo de conclusion

El enfoque adoptado en este articulo subraya que la visibilidad de las
competencias depende de las condiciones en que estas son explicita-
das, medidas y especialmente valorizadas, de ahi nuestro interés en
analizar las condiciones de evaluacion y medicion de las competen-
cias llevadas a cabo en el caso estudiado. La insistencia en proceso y
método utlizado por la empresa para explicitar y medir las compe-
tencias revela precisamente ¢l caricter construido de dicho concepto,
resultante de la apreciacion de una combinacion —que no adicion—
de elementos diversos como son las aptitudes (“saber-hacer™), actitu-
des (“saber-estar”™) y conocimientos (“saber”).

El caricter construido de las competencias y relativo a los proce-
sos de adquisicion y los métodos de identificacion y evaluacion de las
mismas no excluye ¢l hecho de que las competencias constituyan un
atributo individual de las personas. Pero a semejanza de lo que ocurre
con la nocion de cualificacion, la clasificacion de los trabajadores/as
en funcion de sus competencias no responde a criterios objetivos,
sIno a procesos sociales por los que estas competencias son jerarqui-
zadas, identificadas, medidas y evaluadas. Es por esta razén que, en la
practica, la utilizacion de la competencia como herramienta de ges-
ton managerial tiende a ignorar la dimension politica y social que
subyace a estos procesos, naturalizando las diferencias entre los traba-

Jadores/as y legitimando las jerarquias profesionales, precisamente

por la referencia incuestionablemente individual que supone la ape-
lacion a las competencias.

Pero, como senala Stroobants (2003), afirmar que la competencia
s un concepto socialmente construido constituye, no obstante, una
evidencia sociologica que ha de considerarse como un punto de par-
tida, y no como una conclusion o puerto de llegada. En efecto, son
diversas las consecuencias que tal modelo de gestion comporta en las
relaciones sociales de trabajo y la definicion del imtercambio salarial.
Consecuencias derivadas del desarrollo de una logica de diferencia-
c16n fundada en la posiciones que cada trabajador/a ocupa en una es-
cala de remuneracion elaborada en funcion de la evaluacion de su
contribucion productiva.

En este contexto, la personalizacion de las reglas de evaluacion y
la imposibilidad de elaborar referenciales de competencias sobre una
base objetivable (como puede ser el tiempo de formacion) que al
nismo tiempo permita su identificacion y posterior evaluacion viene
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aacentuar lo que Grazier (1993) denomina los “defectos de la indivi-
dualizacion™, esto es, los conflictos entre trabajadores y entre estos y
el mando que los ha evaluado. En el caso de las auxiliares de enfer-
meria del servicio hospitalario estudiado, estos conflictos se han visto
acentuados por ¢l caricter pautado y protocolado del proceso de tra-
bajo y la fuerte homogeneidad del equipo en lo que respecta al traba-
Jo desarrollado, y la antigtiedad de las trabajadoras.

Jara terminar, no queremos dejar de plantear que si bien la logica
de la competencia no supone una novedad radical en el ambito de la
gestion de los recursos humanos, dada su continuidad con las politi-
cas de modernizacion de las empresas desarrolladas fundamental-
mente en los anos ochenta, su puesta en prictica confirma y formali-
za ¢l desarrollo de nuevas formas de control de las cualificaciones, asi
como también de nuevas formas de evaluacion de la contribucion
productiva de la fuerza de rabajo.
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de gestion de recursos humanos: las auxiliares de en-
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Abstract.  «The use of comperencies as a Human Resonrce management

tool: nursing anxiliaries of a hospital servicen
Fhis artich analyses ditleicur competences=hased pnnaverientt practices carvicd ourin a
hm'lln‘.h’.r'nn'r',, “h] i ,’;F_\l H‘h'uh'llul}!l.lh‘ e i iy ¢ \'lluw'.f o discission benieen r.'r'f;
ferent approaches relared wo e weilisarion of competenee v the maagenonr of eni-
ploymient, it s presented a case stidy thar deals o the anrsing mealiarics of one of the
gueoted Tospital aveas. Finally, it is exposed the vase stidy conchisions that ave 1o do
with tie mamagement systew effecs o the professional socal relarions wud definition
of wage relation

cc) (V)

BY



	Masso_M_2007_competencias_herramientas_rrhh
	Binder1
	ST
	ST_0
	ST_1
	ST_2
	ST_3
	ST_4
	ST_5
	ST_6
	ST_7

	ST_8
	ST_9

	ST_10
	ST_11
	ST_12
	ST_13

	ST_14



