TENDENCIAS EN LA EVALUACION
DE COMPETENCIAS Y APTITUDES

ANALISIS DE DATOS A TRAVES DE LA PLATAFORMA DE EVALUACION

multiplicity.



.0S humeros tienen una histori
iportante que contar. Depende
de ti, para darles una voz.

- Stephen Fe
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INTRODUCCION
CAPITULO UNO



EL OBJETIVO DE
ESTE INFORME
ES APORTAR

DATOS

GENERALES
BASADOS EN
PROCESOS DE
EVALUACION
REALES

El objetivo principal del presente andlisis es
compartir algunos de los datos mas relevan-
tes que hemos ido obteniendo durante este
tiempo de aplicaciones de la herramienta
Multiplicity por nuestros clientes y la comuni-
dad en general.

Estos datos, basados en procesos de evalua-
cion reales, pueden resultar de gran utilidad
a la hora de obtener determinadas conclusio-
nes o de definir distintas estrategias de eva-
luacion y desarrollo. Trata de dar respuesta a
preguntas tales como:

¢Cudles son las competencias mas
demandadas en distintos perfiles?

¢Qué nivel de desarrollo tienen es-
tas competencias a nivel general?

¢Es facil o dificil encontrar lo que
estoy buscando?
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¢Estoy disenando perfiles coheren-
tes?

¢Necesitan unas competencias un
mayor esfuerzo de desarrollo que
otras?

¢Hay competencias que tienen una
mayor relacién entre si?

Los datos presentados seran especialmente
Utiles si se contrastan con otras observacio-
nes existentes en nuestro entorno (entrevis-
tas, evaluaciones de desempefo, assess-
ment, seguimiento de planes de desarrollo,
etc), ya que los datos obtenidos a través de
cuestionarios nos pueden informar sobre ten-
dencias generales pero es el contraste con
nuestra propia realidad la que nos dara las
claves de actuacion final.
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Lo que es cierto a nivel general puede no serlo
exactamente a nivel particular. Los datos sélo
nos dicen donde buscar.

Es de destacar, una vez mas, que un analisis
de datos no debe desviarnos de lo fundamen-
tal. Lo fundamental en una evaluacién de com-
petencias no son los numeros, aunque estos
me ayuden a delimitar una realidad. Lo impor-
tante son los comportamientos, las conductas
que se ponen en marcha, a un nivel mucho
mas cualitativo.

Una competencia no es tener un 3.12 0 un
4.38, son las conductas relacionadas con la
competencia que somos capaces de poner en
marcha, y eso es imposible de encerrar de for-
ma inapelable en un numero.

Una vez mas, los nUmeros nos dan tendencias
e indicios. Somos nosotros quienes debemos
comprobar esas tendencias en nuestro propio
entorno.
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Dicho esto, creemos que los datos aqui recopi-
lados pueden ser de gran utilidad para enfocar
mas claramente y con mas elementos de juicio
diversas politicas de recursos humanos (reclu-
tamiento y seleccion, evaluacion, desarrollo).

Porque el objetivo de este informe no es otro
que aportar datos generales de resultados rea-
les que les sean de utilidad para andlisis, el
contraste y la planificacion de estrategias de
desarrollo por competencias.




DATOS
GENERALES

DEL ESTUDIO
CAPITULO DOS



Para el analisis subsiguiente se han utiliza-
do los datos de mas de 16,000 participantes
en diferentes procesos de evaluacion, prove-
nientes de distintos ambitos sectoriales (em-
presas gubernamentales, distribucion/retail,
seguros, transporte, finanzas, servicios etc.)
y de distintos niveles profesionales (Ejecuti-
vos, Supervisores, Personal Técnico, apoyo
administrativo, profesionales ).

A su vez, la muestra corresponde a diferen-
tes paises de habla hispana, principalmente
Espana y la Republica Dominicana, con la
aportacibn de muestras de Venezuela, Es-
tados Unidos, Colombia, Panama y México,
entre otras.

Se han analizado 15 competencias (todas las
que evalla la plataforma Multiplicity) y las ap-
titudes de Pensamiento Analitico y Sistémico.
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(PARA UNA

DEFINICION
COMPLETA

DE LAS

COMPETENCIAS
VER ANEXO 1)
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COMPETENCIAS Y PERFILES
MAS DEMANDADOS Y MENOS
DEMANDADOS: TENDENCIAS

DEL MERCADO
CAPITULO TRES
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3.1 competencias y perfiles mas demandados y menos
demandados: tendencias del mercado.

En este apartado se analizan aquellas competencias y perfiles que el mercado demanda con una
mayor frecuencia.

En la siguiente grafica podemos ver las 15 competencias ordenadas por orden de demanda:

Grafica 1: Demanda general de competencias
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En color rosado pueden observarse las competencias de alta demanda, esto es, han sido elegidas
para formar parte de una gran cantidad de perfiles evaluados. En turquesa, competencias de de-
manda media, en naranja competencias de demanda media baja y en amarillo competencias de
baja demanda. A continuacion se presentan en forma de tabla:

Tabla 1: Demanda general de competencias

competencia

Demanda
Orientacion a resultados Alta
Planificacion Alta
compromiso organizacional Alta
Trabajo en equipo Alta
Orientacion al cliente Alta
Impacto e influencia Media

Flexibilidad Media
Tolerancia a la presion Media
Iniciativa Media baja
Innovacion y creatividad Media baja
Direccion de personas Media baja
Desarrollo de relaciones y redes
Visién de negocio

Negociacion

Sensibilidad interpersonal
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3.2 competencias mdas demandadas y menos
demandadas por grupo ocupacional.

En el apartado anterior hemos expuesto las
competencias de mayor y menor demanda a
nivel general, tomando en cuenta todos los
participantes. Pero ese ranking varia si esta-
blecemos una valoracion en base a los distin-
tos grupos ocupacionales, es decir, el “nivel
laboral” de cada uno de los candidatos. Po-
demos ver una aproximacion en la siguiente
tabla:

Se ha de destacar que las calificaciones de
Alta, Media y Baja en esta tabla toman como
referencia el numero total de participantes
de cada grupo ocupacional, por lo que dicha
calificacion es relativa a cada grupo, no to-
mando valores absolutos (es decir, el grupo
ocupacional “Profesionales” concentra una
mayor cantidad de participantes que el resto
de grupos, por lo que, a nivel absoluto, una
demanda baja en este grupo seria una de-
manda media en otro).
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EL GRUPO
OCUPACIONAL
“PROFESIONALES”
CONCENTRA UNA

MAYOR CANTIDAD
DE PARTICIPAN-
TES QUE EL RES-
TO DE GRUPOS




Tabla 2: Demanda por grupo ocupacional

_ Demanda
Competencia

Apoyo Técnicos Profesional
Flexibilidad

compromiso organizacional
Innovacién y creatividad
Orientacién al cliente
Trabajo en equipo
Desarrollo de relaciones y redes
Tolerancia a la presion
Vision de negocio

Impacto e influencia
Direccién de personas
Planificacién

Iniciativa

orientacién a resultados
Negociacion

Sensibilidad interpersonal

TENDENCIAS EN LA EVALUACION POR mUItiPIiCity.

supervisor

Ejecutivo
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A continuacion, para una mayor comprension,
definimos cada uno de los grupos ocupaciona-
les analizados:

Personal de Apoyo: Puestos de caracter admi-
nistrativo de un menor nivel de responsabilidad
y complejidad, orientados a dar apoyo a otras
posiciones, como asistente, auxiliar, secreta-
ria, recepcionista, ect.

Técnicos: Puestos de un nivel medio-bajo de
responsabilidad, pero que demandan una es-
pecializacion técnica, como disefador, electri-
cista, operador, enfermera, cajero, webmaster,
comercial, ect.

Profesionales: Puestos con un nivel de espe-
cializacién y responsabilidad media o media-al-
ta, y en general con poca o ninguna funcion de
supervision sobre equipos, tales como analis-
tas, abogados, ingenieros, médicos, orientado-
res, auditores, ect.

Supervisores: Puestos con un nivel medio o
medio-alto de responsabilidad en la supervi-
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sion, direccion y coordinacion de equipos de
trabajo, tales como Capataces, Encargados,
Gerentes Jr, ect.

Ejecutivos: Puestos de alto nivel de responsa-
bilidad y supervisidon, en gran medida ligados a
funciones estratégicas, tales como CEO, COO,
CMO, CFO, CIO, CTO, Director, Vicepresiden-
te, Gerente general, Gerente SR, ect.

Algo a tener en cuenta a la hora de analizar
estos datos es que es el propio cliente de
Multiplicity en la inmensa mayoria de ocasio-
nes el que categoriza a los participantes en
uno u otro grupo ocupacional.

Esto puede provocar ciertas diferencias inter-
nas en los grupos (la definicién o las funciones
de un Supervisor no son iguales en unas em-
presa que en otras), pero nos dan una buena
vision de conjunto.

Veamos ahora de forma mas detallada la de-
manda de las distintas competencias en cada
uno de los grupos ocupacionales.
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Grafica 3: Competencias mas demandadas en Técnicos
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Grafica 4: Competencias mas demandadas en Profesionales
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Grafica 5: Competencias mds demandadas en Supervisores
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Grafica 6: Competencias mas demandadas en Ejecutivos
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3.3 conclusiones y valoraciones.

A nivel general podemos observar que hay 5
competencias de alta demanda: Orientacion
a Resultados, Compromiso Organizacional,
Trabajo en equipo y Orientacion al cliente.

Ademas, 4 de ellas (Orientacién a resultados,
Trabajo en equipo, Compromiso Organizacio-
nal y Planificacion) se encuentran entre las
mas demandadas en todos los grupos ocu-
pacionales. Orientacion al cliente también se
encuentra entre las mas demandadas en to-
dos los grupos, excepto en el de Ejecutivos.

A la vista de los datos, podemos estar ha-
blando de 5 competencias “core” o tronca-
les, es decir que, a unos niveles o a otros,
se consideran basicas a todos los niveles de
la organizacion. Y ademas son comunes a
los distintos sectores de actividad. Son com-
petencias “comodin”, que se consideran ne-
cesarias para cualquier puesto en cualquier
organizacion.

¢, Guarda esto alguna légica o alguna relacion
con otras observaciones? En lo que se re-
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fiere a Orientacidén a Resultados, su omni-
presencia puede estar hablandonos de una
tendencia creciente en las organizaciones a
la evaluacion y valoracion de resultados, a la
existencia de medidas de rendimiento o des-
empeno mas objetivas y cuantitativas. Si la
organizacion se orienta cada vez mas hacia
los resultados y las métricas, tiene sentido
que sus integrantes tengan integrada esta
competencia en su saber hacer.

Hablando en general, cuando se habla de
competencias troncales, un posible peligro
puede estar en pensar que, aunque una
competencia no sea especialmente crucial,
“no estorba” meterla en el perfil. Realmente,
si “estorba”, porque sobrecarga los perfiles.
Pensemos que cuantas mas competencias
solicitemos, mas dificil sera que nuestros
candidatos cumplan el perfil, ademas de
hacer un retrato irreal de los puestos. Real-
mente, las competencias criticas para el
desempeno de un puesto, segun nos en-
sefha la experiencia, tienden a ser pocas
(no mas de 3 6 4).

p. 20



ORIENTACION A
RESULTADOS, TRA-
BAJO EN EQUIPO,
COMPROMISO OR-
GANIZACIONAL Y
PLANIFICACION:

LAS MAS

DEMANDADAS
EN TODOS LOS
GRUPOS OCUPACIO-
NALES

En cuanto a la competencia Planificacion,
su alta demanda la convierte también en una
competencia troncal, y es légico que asi sea,
ya que es una competencia fundamental a la
hora de valorar el potencial futuro. Un buen
nivel de planificacion es critico a la hora de
tomar decisiones, obtener resultados, evitar
errores 0 mejorar el autodesarrollo a muchos
niveles. En ciertas ocasiones 0 grupos ocu-
pacionales es posible que se elija esta com-
petencia pensando mas en cierta capacidad
de organizacion basica que en un planifica-
dor.

Compromiso Organizacional, por su parte,
es una competencia muy compleja sobre la
gue nos detendremos en mayor profundidad
mas adelante, porque el compromiso depen-
de de muchos factores. Junto con Trabajo
en equipo son dos competencias “comodin”,
que se demandan en un altisimo porcentaje
de los perfiles. En este caso, es cierto que va
resultando imposible ser eficiente en el tra-
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bajo si no se es capaz de trabajar en equi-
po, existen ya muy pocos trabajos “aislados”.
Asi, su inclusibn como competencias “core”
parece tener bastante sentido, con los mati-
ces que veremos posteriormente en Compro-
miso Organizacional.

Por ultimo, con Orientacion al cliente pasa
algo similar a lo que deciamos en Orienta-
cion a resultados: puede haber grados en la
interaccion, pero todo el mundo tiene clientes
(externos o internos). Entre las que podemos
considerar “troncales” o0 mas demandadas,
es la Unica que no aparece entre las de ma-
yor demanda en el grupo de Ejecutivos. Esto
puede interpretarse de varias maneras. Una,
que, a nivel ejecutivo, la competencias se da
por supuesta en este aspecto (lo que no ne-
cesariamente es asi). Dos, se considera una
competencia de nivel mas operativo, ya que
un nivel Ejecutivo no mantiene (habitualmen-
te) una relacion tan directa con el cliente final.

‘O
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Esto, que puede ser cierto, también puede ser
problematico desde otro punto de vista. Esta-
mos demandando a toda nuestra organizacion
una competencia (Orientacion al cliente) que
nuestro grupo ejecutivo no tiene (o mejor dicho,
no se la demandamos con tanta intensidad).
Pero, si a todos niveles de mi organizacion la
orientacion al cliente es critica, ¢ puede no ser-
lo para mis niveles ejecutivos? Entonces, si no
la tuviera, ;como puede transmitirla 0 deman-
darla a otros niveles, o como puede orientar
su estrategia hacia el cliente? Es un aspecto
importante a reflexionar. Si una competencia
debe estar extendida por practicamente toda
la organizacion, ;debe tenerla la cupula de la
misma?

En unos niveles medios de demanda se si-
tuan 3 competencias de las que resulta inte-
resante hacer algunos comentarios, porque
representan una triada muy relacionada con el
potencial: Iniciativa, Flexibilidad e Innovaciéon
y creatividad. Se consideran competencias
importantes, pero no en todos los puestos o
perfiles. De hecho, Flexibilidad se encuentra

TENDENCIAS EN LA EVALUACION POR multiplicity.

entre las mas solicitadas en todos los grupos
ocupacionales, excepto el Ejecutivo. Flexibili-
dad es una competencia crucial, ya que esta
muy relacionada con el potencial de desarrollo,
y tiene mucho que ver con la adaptabilidad y la
gestion del cambio, por lo que es una compe-
tencia de futuro, y la tendencia indica que sera
cada vez mas importante.

En el caso de Iniciativa, se valora mas como
una competencia de nivel “directivo”, ya que se
encuentra entre las mas demandadas en los
perfiles Supervisor y Ejecutivo. Es una elec-
cion perfectamente lo6gica, ya que esta muy
relacionada con asumir responsabilidades. Por
otro lado, es también una competencia que
puede estar relacionada con el potencial futu-
ro, ya que no es una competencia tan sencilla
de desarrollar cuando no se posee. Por tanto,
una persona que actualmente no debe asu-
mir responsabilidades pero tiene desarrollada
la iniciativa es mucho mas sencillo que pueda
asumirlas en un futuro. Como deciamos, “en-
senar” Iniciativa no es sencillo.
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La tercera competencia de este grupo, Inno-
vacion y Creatividad, esta entre las méas de-
mandadas en el perfil Profesionales, que es
el mas heterogéneo de todos. De nuevo, es
una competencia de futuro e indicadora de
potencial, y posiblemente de aqui su deman-
da en este grupo. Es un tipo de competencias
de la que se dice que, si no se posee, no Su-
pone un problema importante para que pue-
das desarrollar un trabajo eficazmente. Pero
si quieres llegar mas lejos, es seguro que la
necesitaras. Es muy necesaria para afrontar
un mundo cambiante lleno de nuevos proble-
mas y desafios que nunca habiamos visto
anteriormente, en los que las soluciones co-
nocidas no sirven.

Por ultimo, hay un grupo de competencias
como Desarrollo de Relaciones y Redes, Vi-
sion de Negocio, Negociacion o Sensibilidad
Interpersonal que no se ven en ningun caso
como competencias troncales, sino como
competencias muy especificas o complemen-
tarias para algunos puestos. Asi, se estan
estableciendo tres niveles de competencias,
las “troncales” o ampliamente demandadas,
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competencias de nivel medio (especificas de
varios puestos y relacionadas con potencial
en algunos casos) y competencias comple-
mentarias 0 muy especificas.

ESTAS SON COM-
PETENCIAS MUY
ESPECIFICAS O
COMPLEMENTA-
RIAS PARA ALGU-

NOS PUESTOS

p. 23



X/

COMPETENCIAS CON
MAYORES Y MENORES

NIVELES DE DESARROLLO
CAPITULO CUATRO

2




¢, Cuales son las competencias en las que los
participantes obtienen unos mejores resulta-
dos? A este respecto presentamos la puntua-
cidbn media obtenida por la muestra en cada
una de las competencias.

Al ser Multiplicity un test normativo basado
en una escala de 1 a 5, el nivel 3 marca un
nivel medio de desarrollo de la competencia.
No obstante, siempre hay que tener en cuen-
ta que esto es un dato general.

Es decir, pensemos que, aplicado a una
muestra concreta, el nivel obtenido no tiene
por qué ser necesariamente 3, ya que habra
competencias mas desarrolladas o menos
desarrolladas en la poblacién a la que nos
hemos dirigido (algunas competencias se
han podido aplicar a niveles directivos mayo-
ritariamente, por ejemplo).

TENDENCIAS EN LA EVALUACION POR multiplicity.

AL SER
MULTIPLICITY
UN TEST
NORMATIVO
BASADO EN
UNA ESCALA DE
1 A5, EL NIVEL 3

MARCA UN
NIVEL MEDIO
DE DESARRO-
LLO DE LA
COMPETENCIA

p. 25



4.1 competencias con mayores niveles de desarrollo. General.
Grafica 7: Nivel de desarrollo registrado por competencia

Competencias en rosado, por encima de la media. Competencias en turquesa, en la media.
Competencias en naranja, por debajo.(Media Total = 3,2)
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4.2 competencias con mayores niveles de desarrollo
por grupo ocupacional

Grafica 8: Nivel de desarrollo registrado por competencia y grupo ocupacional
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Grafica 9: Nivel de desarrollo registrado por competencia. Personal de Apoyo
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Grafica 10: Nivel de desarrollo registrado por competencia. Técnicos
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Grafica 11: Nivel de desarrollo registrado por competencia. Profesionales
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Grafica 12: Nivel de desarrollo registrado por competencia. Supervisores
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Grafica 13: Nivel de desarrollo registrado por competencia. Ejecutivos
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EL GRUPO DE
EJECUTIVOS

ESTA CONSIS-
TENTEMENTE

POR ENCIMA
DEL RESTO DE
VALORES

4.3 conclusiones y valoraciones

En la grafica general puede verse como la
columna correspondiente al grupo Ejecutivo
esta consistentemente por encima del resto
de valores, con Supervisores en un segundo
lugar.

Evidentemente, es l6gico que asi suceda, al
tratarse de personas de mayor experiencia
en determinadas situaciones y que por tanto
han podido tener mas oportunidades de de-
sarrollar las competencias.

El grupo Ejecutivo tiene la media més alta en
12 de las 15 competencias que se evaluan.
Por el contrario, el grupo de Personal de Apo-
yo tiene la media mas baja en siete de las 8
competencias en que se valora.

TENDENCIAS EN LA EVALUACION POR mUItiPIiCity.

Si exceptuamos Personal de Apoyo, a su vez
el grupo de Técnicos tiene la media mas baja
en todas las competencias en que es valo-
rado (o empatado con la mas baja), excepto
en Orientacion a Resultados.

Profesionales, al ser el grupo mas amplio
con diferencia, es con toda probabilidad el
grupo mas heterogéneo, incluyendo subgru-
pos muy diferentes. Para una mayor claridad,
ofrecemos algunas graficas con los valores
desagregados.
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Grafica 14: Nivel de desarrollo medio en todas las competencias por grupo ocupacional

En esta grafica podemos ver la comparacion

3.3
3.1

entre las medias totales (todas las competen-
cias entre los distintos grupos ocupacionales,
donde puede observarse esa tendencia a un
crecimiento progresivo de las puntuaciones.
Por supuesto, las diferencias no son muy ele-
vadas (lo cual tampoco seria 16gico), pero si
ilustra claramente una tendencia. Esto puede
observarse ademas en otras competencias,
de las que exponemos algunos ejemplos.

Apoyo Profesionales Ejecutivos

Técnicos supervisores
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Grafica 15: Nivel de desarrollo medio en
Flexibilidad por grupo ocupacional
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Grafica 16: Nivel de desarrollo medio en
Tolerancia a la Presion por grupo ocupacional
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Grafica 17: Nivel de desarrollo medio en
Planificacion por grupo ocupacional
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Grafica 18: Nivel de desarrollo medio en
Negociacion por grupo ocupacional
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Grafica 19: Nivel de desarrollo medio en
Sensibilidad Interpersonal por grupo ocupacional
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Grafica 20: Nivel de desarrollo medio en
Innovacioén y Creatividad por grupo ocupacional
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Como comentabamos, no hay diferencias
muy elevadas entre las medias porque no es
esperable que las haya. De hecho, podemos
encontrar muchas casos individuales donde
la puntuacién de un técnico o un profesional
sea superior a la de un ejecutivo en determi-
nada competencia, ya que esto es perfecta-
mente posible. Lo importante en este caso es
observar esa tendencia al alza en el desarro-
llo general de competencias a lo largo de una
carrera profesional.

Esto viene a ilustrar también, en buena me-
dida, la relacion entre el desarrollo de com-
petencias y la experiencia laboral. ; Qué me-
jor campo de entrenamiento para desarrollar
conductas que afrontar determinadas situa-
ciones?

Cuando hablamos de experiencia no nos
referimos necesariamente al tiempo, sino a
variabilidad de experiencias retadoras. Una
persona puede pasar 5 afnos haciendo las
mismas tareas rutinarias y no desarrollara
significativamente sus competencias (a no
ser que lo haga en un entorno no laboral, lo
que también es factible). Sin embargo, un
programador que es promocionado a jefe de
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proyecto puede experimentar en 2 anfos un
incremento muy importante de algunas de
sus competencias. Son las experiencias re-
tadoras las que desarrollan competencias, no
solamente (ni necesariamente) el tiempo.

Por supuesto, también podemos observar
en los datos algun comportamiento peculiar
en algunas competencias, que siguen unas
tendencias distintas. Es de destacar el caso
de Vision de Negocio, donde tanto Profesio-
nales como Supervisores puntlan por enci-
ma de los Ejecutivos. Esto podria ser debido
al numero de sujetos, ya que en el grupo de
Profesionales la muestra no es muy nutrida
para esta competencia.

Aunque la media total de Visidbn no puede
considerarse baja (y las diferencias no son
muy elevadas entre los grupos), parece estar
menos desarrollada en el grupo precisamen-
te donde mas critica es. Puede también dar-
se el caso de que los “Supervisores” sobre
los que se ha medido esta competencia (que
no son ni mucho menos la totalidad) sean ya
perfiles con potencial o similar, lo que podria
explicar que se situen por encima del grupo
ejecutivo.

p. 38



SE OBSERVA UN

BUEN

DESARROLLO DE
ALGUNAS COMPE-
TENCIAS “DE RE-

LACION”:, COMO
TRABAJO EN
EQUIPO, DESA-
RROLLO DE RELA-
CIONES Y REDES
O NEGOCIACION

Si analizamos el nivel de desarrollo en con-
junto, todas las competencias se encuentran
relativamente proximas a la media (Trabajo
en equipo es la mas alejada, por encima de
la media), lo que nos da una distribucion muy
normalizada. No obstante, si hay algunas di-
ferencias relevantes.

Por ejemplo, se observa un buen desarro-
llo de algunas competencias “de relacion”:,
como Trabajo en equipo, Desarrollo de re-
laciones y redes o Negociacién. Esto, en el
caso concreto de Republica Dominicana (que
aporta una parte muy importante de la mues-
tra), puede deberse a cierta tendencia cultu-
ral a un trabajo mas colaborativo o relacional.
Hay dos competencias cuyo nivel de desarro-
llo es importante destacar.

La primera de ellas es Innovacion y Creativi-
dad, la competencia con un menor nivel de
desarrollo de las 15 analizadas. Como co-
mentamos anteriormente, Innovacion y Crea-
tividad puede verse como una competencia
complementaria para una serie de puestos.
Sin embargo, es una competencia determi-
nante para el desarrollo y crecimiento, tan-
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to a nivel personal, organizacional, o incluso
sectorial y nacional. Sin esta competencia es
muy dificil crecer o afrontar cambios drasti-
cos. Por tanto, puede ser una oportunidad de
desarrollo crucial para el futuro de las organi-
zaciones el fomentar la mejora de esta com-
petencia.

Un problema general es una percepcion ge-
neralizada de que Creatividad e Innovacion
es algo “innato”, y que se tiene o no se tie-
ne y, por tanto, no hay desarrollo posible.
Creatividad e Innovacién es una competen-
cia y, como todas las competencias, puede
desarrollarse. En algunos casos, el desarro-
llo sera mas sencillo (como por ejemplo en
Planificacién, donde el uso de determinadas
herramientas y habitos mejora de forma in-
mediata la competencia) y en otros mas com-
plejo (como es el caso de Iniciativa), pero to-
das pueden desarrollarse, porque esa es la
base de un modelo competencial.

Y Creatividad e Innovacioén es demasiado im-
portante como para fiarla al azar de encontrar

ese “talento innato”.
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La segunda competencia que consideramos
importante destacar en este punto es Com-
promiso Organizacional ya que, siendo una
de las mas demandadas para todos los gru-
pos ocupacionales, es una de las menos de-
sarrolladas (s6lo por delante de Creatividad e
Innovacion, y ni siquiera es alta en grupos de
Supervisores y Ejecutivos).

Esta es una situacion sobre la que se debe
reflexionar. Compromiso Organizacional tie-
ne la caracteristica especial (no presente en
otras competencias, o no tan presente) de
que es una competencia que depende tam-
bién en gran medida de aspectos “no compe-
tenciales”.

Depende enormemente de factores motiva-
dores, emocionales, ambientales, etc. En
gran medida, el Compromiso depende tanto
de que la persona se comprometa como de
que la organizacion sea capaz de comprome-
terla. Es una interesante reflexion el ver has-
ta qué punto nuestras organizaciones estan
facilitando la aparicion de ese compromiso.
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Entrarnos ahora en relacionar los dos aspec-
tos hasta ahora tratados: la relacion entre las
competencias mas demandadas y su nivel de
desarrollo observado.

COMPROMISO
ORGANIZACIONAL
ES UNA DE LAS
COMPETENCIAS

MAS

DEMANDADAS
PERO ES UNA DE LAS

MENOS

DESARROLLADAS
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RELACION ENTRE
COMPETENCIAS MAS
DEMANDADAS VS

MAS DESARROLLADAS
CAPITULO CINCO



5. Relacion entre competencias mas demandadas vs mas desarrolladas

Tabla 3: Competencias mds demandadas vs. mdas desarrolladas

Competencias mds demandadas
competencias mas desarrolladas

Orientacion al cliente (5)
Planificacion (2)
Flexibilidad (7)

Direccion de personas (11)

Iniciativa (12)

Innovacion y creatividad (15)
Direccion de personas (11)
Desarrollo de relaciones y redes (3)

Vision de negocio (5) Iniciativa (9) B
Negociacion (1) Tolerancia a la presion (8)

compromiso (3)
Innovacion y creatividad (10)

il Orientacion a resultados (7)
M Planificacion (9) Negociacion (14) 1
S Compromiso (14) Trabaqjo en equipo (4) p)
' Trabajo en equipo (2) Desarrollo de relaciones y redes (12) &
M Orientacion al cliente (8) Sensibilidad interpersonal (15) 4
S Impacto e influencia (6) Vision de negocio (13) 5
& Flexibilidad (10) Impacto e influencia (6) 6
M Tolerancia ala presion (13) Orientacion a resultados (1) 7
9 8
9

Sensibilidad interpersonal (4)
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La tabla anterior pone en relacion las compe-
tencias mas demandadas con las competen-
cias mas o menos desarrolladas. El objetivo
es ver si lo que buscamos es lo que encon-
tramos. Las celdas sombreadas en rosado
identifican a competencias que se encuen-
tran “alejadas” entre si (son muy buscadas
y poco desarrolladas o viceversa). Las cel-
das sombreadas en turquesa identifican aque-
llas competencias muy préximas en los dos lis-
tados (mas demandadas y mas desarrolladas).

Por ejemplo, Impacto e influencia esta en el
puesto 6 en ambas listas. Las celdas no som-
bradas identifican competencias con una “dis-
tancia media” (hasta 3 puestos de diferencia
entre una lista y otra). Los numero entre parén-
tesis representan en qué lugar se encuentra
esa competencia en la otra lista.

Por ejemplo, si miramos la primera linea de
la lista de Mas demandadas, observamos que
Orientaciéon a Resultados esta en el primer
puesto. Sin embargo, el numero entre parén-
tesis (7) significa que se encuentra en séptimo
lugar entre las mas desarrolladas.
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A primera vista, es importante destacar la gran
cantidad de “rosado” que observamos. En el
caso de Sensibilidad Interpersonal, es una
competencia poco demandada, pero muy de-
sarrollada. Pero hay que matizar que ese ni-
vel de desarrollo se encuentra en un numero
reducido de participantes (aquellos a los que
se les ha solicitado), por lo que puede que esa
diferencia no sea significativa.

Si solicito Sensibilidad Interpersonal sélo a
un grupo muy concreto (Trabajadores Socia-
les, por ejemplo), es légico que su media sea
mucho mas alta que en una competencia mas
transversal, que solicito a colectivos muy dife-
rentes. Un caso similar puede darse con Vision
de Negocio, que no se solicita a perfiles de
Técnicos y Personal de apoyo.

Sin embargo, en el caso de las competencias
mas demandadas, como Orientacién a Resul-
tados, Planificacién y Compromiso Organiza-
cional si estamos hablando de competencias
muy transversales. Son solicitadas a todos los
grupos ocupacionales practicamente por igual,
pero sus medias no son destacadas, especial-
mente en el caso de Compromiso.
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EL ENTENDER
CUAN ABUNDAN-
TE O ESCASA ES
UNA COMPETEN-
CIA EN NUESTRA
POBLACION PUE-

DE AYUDAR A LA
ORGANIZACION

A DEFINIR
MEJOR SUS
PERFILES

Sucede algo similar con Innovacion y Crea-
tividad. No es una de las mas demandadas
porque se circunscribe a los grupos de Profe-
sionales, Supervisores y Ejecutivos, pero aun
asi su media se aleja de la demanda.

Anivel general y con algunos matices, la tabla
esta “invertida”. Algunas de las competencias
mas demandadas estan en niveles medios o
incluso bajos de desarrollo. Y algunas de las
menos demandadas (especialmente relacio-
nales), de forma mas notoria, estan en nive-
les mas altos de desarrollo.

La reflexion a la que nos puede llevar esto es
la menor o mayor dificultad que puede tener
encontrar un determinado perfil o una deter-
minada competencia, o la criticidad de una
determinada competencia. Si buscamos Tra-
bajo en Equipo, puedo ver que es una com-
petencia bastante desarrollada en la pobla-
cion de referencia, lo que quiere decir que es
relativamente facil de encontrar.

Sin embargo, si busco Innovacién Creati-
vidad, su nivel de desarrollo es bajo, por lo
gue nos sera mucho mas dificil encontrar a
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personas que cumplan las especificaciones,
con lo que la criticidad de la competencia au-
mentara.

Ante esta situacion, puede ser funda-
mental para la organizacion la creacion y
aplicacion de programas de desarrollo de
determinadas competencias porque, si lo
que busco es escaso, no me quedara mas
remedio que “fabricarlo”. Por tanto, puede
ser interesante, por ejemplo, el crear progra-
mas de desarrollo internos de la Creatividad
e Innovacién, tanto para nuevas incorpora-
ciones como para personal en activo. O ac-
ciones para mejorar el Compromiso.

Por otro lado, el entender cuan abundante o
escasa es una competencia en nuestra po-
blacién puede ayudar a la organizacion a de-
finir mejor sus perfiles y a analizar mas criti-
camente qué es lo que realmente necesita y
lo que no.

‘Q
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En muchisimas ocasiones, es importante no
sblo observar niveles de desarrollo en una
competencia, sino ver la relacion que unas
competencias tienen con otras.

Cuando hablamos de evaluacién de personas,
en la mayoria de los casos, una medida aisla-
da no tiene mucho sentido, necesitamos una
vision de conjunto para tener una idea mas co-
rrecta de como funciona esa persona. Por po-
ner un ejemplo, una persona puede pesar 100
kilos y llegaremos a la conclusion de que es
obesa, a menos que sepamos que su estatura
es de 2,10 metros.

Este es el cometido fundamental de los puntos
6 y especialmente 7 de este analisis, estudiar
las competencias de una manera mas global.
En este punto nos centraremos especialmente
en las dimensiones de Multiplicity.

Una dimension es una asociacion teorica de
competencias en base a una serie de criterios.
Por ejemplo, Direccidn de personas e Impacto
e Influencia son competencias relacionadas,

TENDENCIAS EN LA EVALUACION POR mUItiPIiCity.

ya que ambas tienen que ver con aspectos re-
lacionados con el liderazgo. Nos centraremos
pues en las relaciones que se establecen den-
tro de estas dimensiones.

Una de las precauciones que se deben tomar
a la vista de los datos es recordar que estamos
analizando datos grupales, no individuales. Si
en un informe individual observamos un nivel
de Direccion de Personas muy alto y un nivel
de Trabajo en Equipo muy bajo, podemos sos-
pechar que estamos ante un estilo de direccién
ejecutivo o “autocratico”. En un informe grupal
hay que ser mucho mas cauto a la hora de lle-
gar a estas conclusiones, ya que hay demasia-
dos condicionantes.
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6.1 Dimensiodn 1: Relaciones

Grafica 21: Nivel de desarrollo medio en dimensidn Relaciones
Medlia Total = Media obtenida en todas las competencias Multiplicity

Competencias relacionadas con aspectos tales como la comunicacion e interaccidén con otros, la capacidad
para establecer contactos y desarrollar relaciones.

Se observa claramente lo que comentaba-
mos mas arriba sobre las competencias de
relacién. Esta dimensién tiene una puntua-
cibn media mucho mas elevada que resto. Y
es que todas las competencias relacionales
estan mas desarrolladas en nuestra muestra.
En este caso hay una alta coherencia en el
dimension (todas estan claramente por enci-

3.6
32 ma de la media general).
En la misma linea que comentdbamos ante-
riormente, las competencias de este dimen-
sién son “faciles” de encontrar entre nuestra
poblacién, lo que reduciria su nivel de critici-
dad. Esto es importante y ventajoso en parte,

porque hay que anadir que algunas de estas

N3 OT70ddVvs3a

Desarrollo _Sensibilidcd _Medig’
de redes interpersonal pimension competencias no son tan sencillas de desa-
on oot Media Total rrollar (Sensibilidad Interpersonal es un buen

ejemplo), ya que requieren de mayor exposi-
cibn a experiencias que otras competencias
con un componente cognitivo mayor, como
Planificacion.
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6.2 Dimensioén 2: Liderazgo

Grafica 22: Nivel de desarrollo medio en dimensién Liderazgo
Media Total = Media obtenida en fodas las competencias Multiplicity

Competencias relacionadas con aspectos tales como la direccion de personas y equipos, la delegacion de
funciones, la fijacidn de objetivos, la transmision de la vision institucional, la motivacion y la gestion del cam-
bio, asi como la negociacion y la persuasion.

Excepto Negociacion (competencia que tam-
bién tiene una parte importante de relacion
en muchos aspectos), se observa una ten-
dencia a la baja, especialmente en Direccion
de Personas (que es una competencia muy
dependiente de la experiencia).

3.3
3.2
Es una dimension de valores medios, don-
de la conclusion quiza mas aventurada que
podemos extraer es que existe una mayor
tendencia al acuerdo negociado que a la im-
posicidn o a la direccién ejecutiva en nuestro
grupo de referencia, lo que es coherente con

Negociacion Direcciéon Media . ., .
de personas Dimension lo observado en la dimensiodn 1 de relaciones.

Impacto Media Total Retomaremos este punto posteriormente.
e influencia
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6.3 Dimension 3: Logro

Grafica 23: Nivel de desarrollo medio en dimensidon Logro
Medlia Total = Media obtenida en todas las competencias Multiplicity

Competencias relacionadas con aspectos tales como la planificacion y organizacion, la iniciativa, la orient-
acién a los resultados, a la calidad, a los detalles y a la satisfaccion del cliente.

Dimension muy consistente, con las compe-
tencias muy agrupadas y muy cercanas a la
media general (las medias de dimension y
general coinciden exactamente).

La competencia mas baja del grupo es Ini-
ciativa. En otras circunstancias esto podria
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3.2 3.2 hablarnos de que nuestra orientacién a resul-
tados se pone en marcha cuando esos resul-
tados estan marcados por otros, y no tanto
por iniciativa propia. No obstante, las diferen-
cias de valores que encontramos aqui no son
lo suficientemente significativas para llegar a
esta conclusion.

Orientacion Planificacion Media
aresultados Total Es una dimension importante para nuestra
orientacion Iniciativa o Media, poblacién porque en él se concentran algu-

nas de las competencias mas demandadas
(Orientacion a resultados, Orientacion al
cliente e Iniciativa).
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6.4 Dimension 4: Andlisis

Grafica 24: Nivel de desarrollo medio en dimension Andlisis
Media Total = Media obtenida en todas las competencias Multiplicity

Competencias relacionadas con aspectos tales como la recogida y analisis de la informacion, la apertura y la
capacidad de generacidn de nuevos conceptos e ideas y la toma de decisiones basadas en un juicio critico.

En esta dimension observamos un contraste
de casi un punto entre ambas competencias.
Innovacién y Creatividad es la competencia
menos desarrollada de las 15 valoradas,
como hemos comentado en otras ocasiones.

Ademés, ambas competencias se aplican,
en su inmensa mayoria, a los grupos ocu-
pacionales de Profesionales, Supervisores y
Ejecutivos, por lo que sus diferencias no se
explican por la composicion del grupo.

2.9

Podemos estar hablando de que la visién de
negocio que se posee puede estar centrada
en aspectos mas tradicionales del negocio,
vision Media y que es mas dificil que aparezca una vision
de negocio Total .
rompedora 0 muy innovadora.

Innovacion Media
y creatividad Dimension

Entiendo el negocio tal como es, pero me re-
sulta mas dificil dar un paso més alla y ver
otras alternativas de cdmo podria ser.
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6.5 Dimension 5: Autogestion

Grafica 25: Nivel de desarrollo medio en dimension Autogestion
Medlia Total = Media obtenida en todas las competencias Multiplicity

Competencias relacionadas con aspectos tales como el afrontar y adaptarse a nuevas situaciones, demostrar
compromiso, tenacidad y profesionalidad y mostrar un deseo de aprender y mejorar.

Esta es la dimension con una media general
mas baja, y que integra una de las compe-
tencias de menor puntuaciéon, Compromiso
Organizacional.

No son puntuaciones excesivamente aleja-
das de la media general pero, como comen-

3.2
29
tabamos, quiza lo importante de la cuestion
es que precisamente Compromiso Organiza-
cional es una de las competencias mas de-
mandadas en todos los perfiles (y que puede
ser una competencia critica especialmente
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Flexibilidad compromiso Media en niveles mas altos, ya que esta relaciona-
organizacional pimension da con los niveles de rotacion de la plantilla,
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6.6 otras relaciones entre competencias

Es importante en este punto recordar una vez
mas que las medidas de evaluacion (tanto a
nivel general como, mucho mas importante,
a nivel de informes individuales) aportan muy
poco valor si las analizamos como variables
aisladas.

Afade mucha mas riqueza al analisis el en-
contrar las diferentes relaciones o “contra-
pesos” entre variables, y adelantar posibles
conclusiones o ideas que luego puedan ser
ratificadas a través de otras medidas.

ANADE MUCHA
MAS RIQUEZA AL
ANALISIS EL EN-

Esto es lo hemos venido haciendo a lo largo

del andlisis de dimensiones y lo que seguire- CONTRAR LAS
mos haciendo en este punto, realizando una DIFERENTES

serie de comparativas entre competencias de RELACIONES
distintas dimensiones, destacando aquellos O “CONTRA-
aspectos que consideramos mas relevantes. PESOS” ENTRE

VARIABLES
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Grafica 26: Comparativa Trabajo en equipo-Compromiso Organizacional.
Media Total = Media obtenida en todas las competencias Multiplicity

Trabajo en equipo — Compromiso Organizacional.

32
Trabajo Media
en equipo Total

compromiso
organizacional
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Se puede observar una diferencia de casi un
punto entre las puntuaciones de Trabajo en
Equipo y Compromiso Organizacional. Sin
embargo, estas dos competencias tienen
cierta relacién, ya que se puede entender
una organizacion como un equipo “extenso”
de algun modo. Esta relacién podria interpre-
tarse como una tendencia a valorar 0 a im-
plicarse mucho méas con el equipo “natural”
0 cercano que con la organizacion, percibido
como un ente mas abstracto.

Seria interesante valorar a través de otras
medidas (aqui estamos midiendo solamente
competencias, es decir la capacidad de apli-
car determinadas conductas a un nivel u otro)
el grado de engagement con la organizacion
o la visién de la misma que tienen sus inte-
grantes. Aunque estas medidas suelen es-
tar muy influidas por la deseabilidad social,
pueden utilizarse métodos indirectos que nos
arrojen cierta luz sobre este particular.

N
O
=
1
m
—
m
<
.
>
n

JY41LN3 SANOIDVI3Y




Grafica 27: Comparativa Orientacion a resultados-Compromiso Organizacional.
Mediq Total = Media obtenida en todas las competencias Multiplicity

Orientacion a Resultados — Compromiso Organizacional

3.2
Orientaciéon Media
a resultados Total

compromiso
organizacional
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En esta nueva comparativa podemos obser-
var también una diferencia significativa entre
las puntuaciones obtenidas en Orientacion a
Resultados (por encima de la media) y Com-
promiso (claramente por debajo).

Esto podria ser una indicacién de que exis-
te una mayor tendencia a centrarse o tener
mas en cuenta los resultados individuales o
de equipo “cercano” (recordemos las puntua-
ciones obtenidas en Trabajo en Equipo) que
los resultados globales de la organizacion.

Nuevamente, esto estaria relacionado con
la visidbn que se tiene de la organizaciéon y la
cercania que se tiene con ella, ademas de la
comprension clara de la misma.
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Grafica 28: Comparativa Negociacion-Sensibilidad interpersonal-Direccion de personas.
Media Total = Media obtenida en fodas las competencias Multiplicity

Negociacion — Sensibilidad Interpersonal — Direccion de personas

Negociacion Direcciéon
de personas

I I |

Sensibilidad Media
Interpersonal Total

TENDENCIAS EN LA EVALUACION POR mUItiPIiCity.

De nuevo se observan claras diferencias (en-
tre .60 y .75) entre las medias de Negocia-
cion y Sensibilidad Interpersonal y la media
obtenida en Direccidén de Personas.

Como ya hemos comentado, esto puede in-
dicar un perfil mas negociador y dialogante
frente a otro mas directivo.

Esto no es un factor bueno ni malo en si, ya
que existe un componente muy situacional
(unas situaciones demandan un estilo dia-
logante y otras un estilo mas directivo) pero
arroja luz sobre el estilo dominante que pode-
mos encontrarnos en la organizacion.

N
O
=
1
m
—
m
<
.
>
n

JY41LN3 SANOIDVI3Y




Grafica 29: Comparativa Compromiso Organizacional - Innovacion y Creatividad.
Media Total = Medlia obtenida en todas las competencias Multiplicity

Compromiso — Innovacién

3.2
compromiso Media
organizacional Total

Innovacion
y creatividad
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Por ultimo, nos gustaria destacar esta rela-
cién entre las dos competencias con menor
media del ranking, Compromiso Organizacio-
nal e Innovacion y Creatividad.

La conclusién que podriamos obtener de este
cruce es que es posible que la aportacion de
las personas que componen la organizacion
en lo que se refiere a ideas novedosas, rom-
pedoras o que se salen de la norma y pueden
por tanto ser de gran valor afiadido sea me-
nor de lo que podria ser.

Si es asi, es posible que nos estemos per-
diendo muchas cosas importantes, ya que
lo que define a una organizacién es, preci-
samente su inteligencia colectiva. Por tanto,
seria interesante explorar mas a fondo estos
dos aspectos en el contexto concreto de cada
organizacion y poner en marcha las medidas
oportunas para mejorar esta situacion.
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6.7 correlaciones entre competencias

A continuacion, queremos compartir algunas
correlaciones significativas que se han encon-
trado entre las distintas competencias. No ol-
videmos que una correlacion no es una rela-
cion causal, sblo nos dice que dos variables
se mueven al mismo tiempo en la misma di-
reccion (y que, por tanto, parecen tener alguna
relacion).

Ademas, la correlacion puede estarnos dicien-
do que es probable que cuando buscamos
una determinada competencia, es posible que
encontremos al tiempo otras que tienen cierta
“asociacion”.

Flexibilidad-Tolerancia a la presién (0.545)

Estas dos competencias, de la misma dimen-
sibn, muestran una correlacion alta en su com-
portamiento. No deja de tener una logica clara,
ya que una elevada tolerancia a la presion esta
muy relacionada con la flexibilidad y viceversa.
Es evidente que, cuanto mas adaptable sea,
es mas probable que pueda manejar situacio-
nes de presidn (Qque en muchas ocasiones es-
tan también relacionadas con el cambio) que
si tengo una menor flexibilidad y adaptabilidad.
Es una combinacién muy interesante para cier-
tos perfiles que tienen que afrontar imprevis-
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tos, cambios o0 adaptarse a distintas situacio-
nes, y que ademas estan sometidos a presion
de tiempo o resultados, como (lideres de pro-
yecto, por ejemplo).

Compromiso Organizacional — Trabajo en
equipo (.520)

Aunque, como vimos anteriormente, una
competencia tenga una media relativamente
elevada y otra no, no significa que no puedan
correlacionar, es decir, que se “muevan” de
una forma sincronizada (cuando una sube, la
otra sube, si baja, la otra baja). Obviamente,
es logico que pueda existir relacion entre estas
dos, ya que una organizacion no deja de ser un
equipo grande.

En ocasiones, trabajo en equipo puede ser
un buen predictor de compromiso, aunque no
siempre es asi. De hecho, puede haber mas
compromiso con el entorno cercano que con un
entorno mucho mas amplio y abstracto como
es la organizacion. Puede ser una combinacion
importante para personas con responsabilidad
sobre equipos, que necesiten crear cohesion
interna y al mismo tiempo transmitir e inculcar
la vision de la organizacion para conseguir un
compromiso de todos con la misma (puestos
de supervision, por ejemplo).
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Vision de negocio - Desarrollo de relacio-
nes y redes (.624)

En este caso, la l6gica de la relacién pare-
ce bastante obvia. A mayor amplitud de re-
laciones, mas visidbn y mas capacidad para
detectar oportunidades. La relacibn aumenta
nuestra vision, nuestro alcance , asi como
la vision puede orientarnos al desarrollo de
relaciones y redes para alcanzar la misma.
Es una combinacién importante en trabajos
relacionados con el emprendimiento o la ex-
pansion de negocio.

Iniciativa — Vision de negocio (.499)

En la misma linea anteriormente menciona-
da, perfiles tendentes al emprendurismo o
lanzar nuevas iniciativas dentro de su entor-
no. A su vez, existe una correlacién entre Ini-
ciativa y Desarrollo de Redes (.425), por lo
que conforman una especie de “pack” carac-
teristico de cierto tipo de perfiles.
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Correlaciones negativas

Un caso interesante de correlacion negativa
se da entre Direccion de Personas por un
lado y Flexibilidad y Tolerancia a la presion
por otro. Cuando una sube, las otras tienden
a bajar, y viceversa. Puede estar relaciona-
do con un estilo muy directivo (presentes en
personas que puntuan alto en Direccion de
personas), tendente a la rigidez y que pueda
tener problemas con el cambio.

No obstante, las correlaciones son solo co-
rrelaciones, asi que no suponen que una
determinada relacion tiene que darse siem-
pre. Por supuesto que habra personas con
un nivel alto en Direccion de Personas que
también lo tengan en Flexibilidad, pero la ten-
dencia general no parece ser esa. Este tipo
de correlaciones nos dan algunos avisos,
que cada organizacion puede chequear en
los entornos y procesos concretos en los que
esté trabajando.
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Correlaciones generales
o de cluster:

Ademas de las dimensiones
tedricas (competencias “simi-
lares” en ciertos aspectos, Mul-
tiplicity da la oportunidad de
valorar a los participantes en
una serie de Clusters , esto es,
agrupaciones de competencias
que, por nuestra experiencia en
evaluacién, resultan relevant-
es para una serie de perfiles,
y que nos dan una puntuacion
global. Esos clusters son Ori-
entacion al Emprendimiento,
Ventas, Servicio e Inteligencia
Emocional.
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Tabla 4: Relacion de clusters

Cluster

Orientacién al emprendimiento

Ventas

Inteligencia Emocional

competencias asociadas

Direccion de personas

Iniciativa

Desarrollo de relaciones y redes
Vision de negocio

Innovacion y creatividad

Impacto e influencia

Iniciativa

Orientacion a resultados
Desarrollo de relaciones y redes
Negociacion

Flexibilidad

Tolerancia a la presion
Orientacion al cliente
Orientacion a resultados
Sensibilidad interpersonal
Tolerancia a la presion
Flexibilidad

Negociacion

Sensibilidad interpersonal
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Que unas determinadas competencias estén
en el mismo cluster no significa que tengan
que correlacionar entre si. Por ejemplo, en
el cluster de Orientacién al emprendimiento
(Direccién de personas, Iniciativa, Desarrollo
de Relaciones y Redes, Visidbn de negocio
e Innovacion y creatividad), se observa una
correlacion positiva entre todas las compe-
tencias, excepto en el caso de Innovacion y
Creatividad, que sigue una logica diferente.

El cluster de Servicio (Flexibilidad, Tolerancia
a la Presion, Orientacion al cliente, Orienta-
cion a resultados y Sensiblidad Interpersonal)
también es bastante homogéneo en general,
excepto en el caso de Sensibilidad Interper-
sonal, que correlaciona menos con el resto
de variables.

En general, todas estas correlaciones nos
dan simplemente una idea de probabilidad.
Es decir, si encuentro Flexibilidad es posible
que encuentre a la vez Tolerancia a la pre-
sion. Sin embargo, si encuentro Direccion
de personas es mas dificil que encuentre
Flexibilidad (o viceversa). Esto puede servir
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también como precaucién a la hora de dise-
Aar perfiles, por ejemplo. Por supuesto, si yo
necesito un perfil con Direccidn de personas
y Flexibilidad, asi lo disefiaré. Pero debo te-
ner en cuenta que puede ser mas dificil de
encontrar, y que posiblemente necesite mas
esfuerzo.

QUE UNAS DETER-
MINADAS COM-
PETENCIAS ES-
TEN EN EL MISMO

CLUSTER NO SIG-
NIFICA QUE TEN-
GAN QUE
CORRELACIONAR

ENTRE Si.
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7.1 bemanda por grupo ocupacional

A continuacion podemos ver la utilizacion del test de Pensamiento Analitico y Sistémico por grupo ocupacional:

Grafica 30: Nivel de demanda de Pensamiento Analitico y Sistémico por grupo ocupacional.

En general, el test de Pensamiento Analitico
y Sistémico ha tenido un espectro bastante
amplio de aplicacion, en distintos procesos y
colectivos.

= NO
0,000

4,294

Como podemos ver, es ampliamente utili-
zado en el grupo de Profesionales, estando
mas distribuido en el resto de grupos y con
una menor aplicacion en el grupo Ejecutivo.
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Tiene logica hacer una evaluacion aptitudinal
en grupos que pueden presentar potencial
(y que incluso puede que aun no tengan sus
competencias totalmente desarrolladas por
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demanda - edad o circunstancias) y cefiirse mas a una
Apoyo Profesionales Ejecutivos evaluacion competencial en perfiles Ejecuti-

VoS, que se supone mas desarrollado y que

Tecnicos Supervisores por lo general en estas posiciones hay mas

evidencias de logros visibles.
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7.2 Nivel de desarrollo por grupo ocupdacional

Grafica 31: Nivel de desarrollo registrado en Pensamiento Analitico y Sistémico por grupo ocupacional

35 B Analitico
I sist¢mico En cuanto al nivel alcanzado, las medias son

bastante cercanas a un nivel medio de de-

sarrollo en pensamiento analitico (2,78), pero
son especialmente bajas en pensamiento
sistémico (1,70). Esto significa que muchas
personas no superan el nivel 1 en la parte
sistémica del test.

Debe dejarse claro que el espiritu de este
test es ser exigente y discriminar bien a ni-
veles altos, por lo que también es l6gico que
tengamos una gran masa de participantes en
niveles bajos. De todas formas, los resulta-
dos son utiles para sacar una serie de con-

ApOyo Profesionales Ejecutivos  clusiones.
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UN ASPECTO
FUNDAMENTAL
ES LA POSIBLE

RELACION

DEL PENSAMIEN-
TO ANALITICO Y
SISTEMICO CON
EL POSIBLE

POTENCIAL
DE LAS PERSONAS

7.3 conclusiones pensamiento analitico y sistémico

En primer lugar, es de analizar que el pensa-
miento analitico esté en unos niveles medios
de desarrollo, mas bien medio-bajos en per-
sonal de Apoyo y Técnicos. Hemos de tener
en cuenta que el pensamiento analitico es
una habilidad fundamental, que se encuentra
en la base de aspectos como la toma de de-
cisiones o la planificacion. Sin un adecuado
nivel de analisis es dificil mejorar, aprender
de los errores o crecer personal y profesio-
nalmente. Por tanto, es un aspecto crucial y
la mejora del mismo puede ser extremada-
mente importante, sobre todo en determina-
dos colectivos.

En segundo lugar, aunque pensamiento sis-
témico es un test exigente, los niveles al-
canzados (claramente bajos) pueden llevar
a dos conclusiones, apoyadas ademas en
diversas entrevistas con los participantes
en estos tests. La primera, una muy escasa
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“costumbre” o habito a la hora de utilizar este
tipo de pensamiento. En general no estamos
entrenados en su utilizacion, por lo que los
problemas relacionados con este tipo de pen-
samiento nos resultan muy complejos. Y la
segunda, que se tiende a tener una vision
“restringida” o excesivamente acotada de los
problemas.

Los participantes son capaces de actuar so-
bre un problema y solucionar lo inmediato
(aplicar una solucién directa), pero tienen
muchas mas dificultades a la hora de prever
las consecuencias que esa accidn puede te-
ner en otros ambitos. Es mas, parece que se
tiende a tener una vision muy lineal de las
cosas, y muy poco holistica. Esto puede es-
tar relacionado con la vision estratégica o de
negocio, y es una oportunidad prometedora
para un analisis en mayor profundidad.
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Aunque no podemos afirmarlo de una forma
definitiva (se necesita mas tiempo y una mayor
profundizacion), parece haber una tendencia
entre altas puntuaciones en el test y una capa-
cidad de aprendizaje y desarrollo mas rapida
o eficaz.

Como deciamos antes, parece que estamos
hablando de una habilidad basica en la que
apoyarse para crecer. Quién obtiene una alta
puntuacion en pensamiento analitico y sisté-
mico tiene, cuando menos, la capacidad de
analizar en profundidad, encontrar relaciones
entre factores y tomar decisiones con bases
solidas, y esta es una habilidad critica a la hora
de aprender.

Por otro lado, y aunque los datos también son
insuficientes para hacer una afirmacion tajan-
te, se observa también una relacion bastante
clara entre puntuaciones altas en pensamiento
analitico y sistémico y una mayor capacidad
para analizar situaciones complejas (puesto de
manifiesto en otro tipo de pruebas de contraste
realizadas, como ejercicios de assesment cen-
tre de analisis. Del mismo modo, unas puntua-
ciones bajas en los tests parecen predecir un
rendimiento bajo en este tipo de pruebas. Los
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datos no son ni mucho menos definitivos, pero
los indicios estan ahi. Por tanto, si resulta muy
recomendable el contrastar las puntuaciones
en estos tests con este tipo de pruebas cuando
los resultados nos ofrezcan dudas.

Asi pues, una puntuacion mas alta puede estar
hablandome de una persona que posee unas
capacidades basicas para crecer y aprender,
que podemos entender como “potencial de
desarrollo”. Esto puede resultar especialmen-
te util a la hora de analizar perfiles de menor
experiencia, o sin experiencia contrastada en
determinados puestos y funciones, donde las
pruebas basadas en competencias no son tan
concluyentes con respecto al potencial.

En cuanto a los datos por grupo ocupacional,
hay una clara linea ascendente como pode-
mos ver en la gréfica, similar a lo que ocurria
en la mayoria de competencias. En el caso de
pensamiento sistémico, la linea ascendente es
menos evidente al moverse todos los grupos
ocupacionales en niveles bastante bajos, pero
existe (excepto en el caso de Supervisores y
Ejecutivos, que se encuentran muy proximos
en pensamiento sistémico).
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En cuanto a la posible relacion de los resulta-
dos de pensamiento analitico y sistémico con
algunas de las competencias analizadas, po-
dria tener relacion o influencia sobre algunas,
como Planificacion o Flexibilidad. Sin embar-
go, y en una primera vision que estudiaremos
en posteriores analisis, parece prometedora
su posible relacion con Innovacién y creati-
vidad.

Precisamente, Innovacién y Creatividad es
la menos desarrollada de las competencias,
y algunos de sus aspectos basicos pueden
estar muy relacionados con el pensamien-
to analitico y sistémico. Contrariamente a lo
que se piensa popularmente, la Innovaciéon y
creatividad no consiste simplemente en una
“‘inspiracion”, que se posee o no. La innova-
cion y creatividad estd muy relacionada con
el analisis de diferentes factores, la percep-
cidn de diferentes detalles, la construccion de
escenarios hipotéticos o la valoracién de di-
ferentes posibilidades y su influencia en dis-
tintos entornos.

Por tanto, puede ser interesante para la or-
ganizacién cruzar los datos de Innovacién y
Creatividad con los obtenidos en analitico y
sistémico o, en su defecto, tomar estos ulti-
mos como una posible referencia de un po-
tencial en esta area.

Por ultimo, hay que destacar que, como tan-
tas otras variables, el pensamiento analitico
y sistémico son habilidades entrenables, no
simplemente “inteligencias” otorgadas de na-
cimiento y que no se pueden modificar. Si en-
treno el anadlisis, cada vez analizaré mejor. Y
el entorno laboral ofrece una serie enorme de
oportunidades para desarrollar estos aspec-
tos en el dia a dia, simplemente sistematizan-
do la forma en la que hacemos determinadas
cosas o llegamos a determinadas conclusio-
nes. Y una razébn de peso para mejorar es-
tas habilidades es que haremos mas fiable la
toma de decisiones, a todos los niveles.
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EL PENSAMIEN-
TO ANALITICO Y
SISTEMICO SON
HABILIDADES
ENTRENABLES,
NO SIMPLE-
MENTE “IN-

TELIGENCIAS”
OTORGADAS DE
NACIMIENTO

Y QUE NO SE
PUEDEN

MODIFICAR.
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CIERRE
CAPITULO OCHO



NUESTRO
INTERES ES
OUE PUEDA
SACAR EL

MAXIMO

PARTIDO

POSIBLE A LA
HERRAMIENTA

Este primer analisis de tendencias basado en
los datos Multiplicity abre a su vez multiples
posibilidades de actuacidén y de profundiza-
cion.

Nuestro interés fundamental es que este do-
cumento pueda ser de utilidad a los clientes/
miembros de la comunidad de Multiplicity y
a la sociedad en general, y que les ofrezca
ideas para sacar el maximo partido posible a
la herramienta.

También que les ofrezca vias de accidn,
puertas abiertas que a ellos mismos les sir-
van para profundizar mas vy llegar a nuevas
conclusiones, ya que las posibilidades no se
agotan ni mucho menos en estas paginas.

Esperamos también haber estimulado a los
clientes que nos acompanan en este camino
a utilizar Multiplicity de una manera mucho
mas profunda para que, a su vez, nos ayuden
a seguir mejorandola.

TENDENCIAS EN LA EVALUACION POR multip'icity.

Porque una herramienta s6lo pueden mejo-
rarla quienes la utilizan.

Por altimo, pero no menos importante, expre-
sar nuestro agradecimiento a todos aquellos
clientes/miembros de nuestra comunidad y
participantes en los procesos por su confian-
zay por ayudarnos a hacer de Multiplicity una
herramienta cada dia mejor.

A todos,
muchads gracias.
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Anexo 1: Definicion de Competencias

competencia Definicién

compromiso organizacional Alinea su comportamiento con las metas y objetivos de la
organizacion. Actaa de forma que beneficia a la
organizacion.

Desarrollo de relaciones Establece y desarrollo relaciones profesionales efectivas
y redes

y positivas con otros, tanto dentro como fuera de la
organizacion. Es capaz de conectar faciimente con otras
personas y establecer relaciones de confianza; para su
propio beneficio y en el de la organizacion.

Direccion de personas Da instrucciones y directrices claras a otros, marcando
objetivos, definiendo tareas y organizando el trabajo.
Adapta su estilo de liderazgo de acuerdo al individuo y/o
la situacién concreta.

Flexibilidad Se adapta facilmente a nuevas situaciones y formas de
trabajar. Es receptivo a los cambios y muestra voluntad
por adaptarse a ellos de forma efectiva.

Impacto e influencia Genera una primera impresion positiva y logra influen-
ciar las acciones de otros, usando estrategias directas e

indirectas, transmitiendo credibilidad que se mantiene a
lo largo del tiempo.
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Competencia

Iniciativa

Innovacion y creatividad

Negociacion

Orientacion a resultados

orientacion al cliente
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Definicion

Busca activamente oportunidades y actia ante las
mismas, sin necesidad de que otros lo muevan, mostran-
do una disposicién a actuar de manera proactiva.

Propone ideas nuevas y originales, asi como enfoques
novedosos y/o soluciones innovadoras. Ve mas alla de
los enfoques convencionales y de los métodos estableci-
dos.

Reconoce los objetivos de las diferentes partes. Negocia
soluciones mutuamente favorables mediante el compro-
miso, y genera situaciones “ganar-ganar”.

Muestra un enfoque a conseguir objetivos y resultados.
Se esfuerza de forma constante en alcanzar o superar
las expectativas.

Identifica y comprende las necesidades del cliente. Se
centra en satisfacer esas necesidades y asegurar tanto
su satisfaccion como una relacioén a largo plazo.
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competencia

Planificacion

Sensibilidad interpersonal

Tolerancia a la presion

Trabajo en equipo

Visiéon de negocio
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Definicion

Planifica el trabajo para conseguir unos objetivos deter-
minados. Programa por anticipado los pasos y recursos
necesarios para una tarea o proyecto. Crea planes de
contingencia.

Muestra una forma de relacionarse considerada, comp-
rensiva y empatica, escucha activamente y es receptivo
a los sentimientos de los demas.

Mantiene una actitud calmada, controlada y positiva bajo
presién, manteniéndose centrado en la tarea.

Emplea un enfoque cooperativo con los demas, compar-
tiendo informacion y conocimientos. Promueve la
armonia dentro del grupo y ayuda a los procesos de
desarrollo del equipo.

Muestra una comprensién de los temas comerciales y de
negocio, tanto a corto como a largo plazo, y tiene la
habilidad de evaluar el impacto que diversas estructuras,
politicas y procedimientos de la organizacion y el entorno
tienen en el negocio.
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Anexo 2: Definicion de Pensamiento Analitico y Sistémico

Aptitud Definicion

Pensamiento analitico

Capacidad de solucionar problemas analizando sus
partes constitutivas, integrando informacion dispersa y/o
inconexa, y distinguiendo lo relevante de lo irrelevante.

Pensamiento sistémico Capacidad de solucionar problemas por medio de la
percepcion y comprension de sistemas y elementos
interrelacionados entre si de una forma global,
detectando las consecuencias que las interacciones
entre los elementos tienen sobre el sistema como un
todo.

TENDENCIAS EN LA EVALUACION POR multip'icity.
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DE COMPETENCIAS Y APTITUDES
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multiplicity.



