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Resumen

Dirigir los RRHH de las organizaciones actuales es un reto estratégico. Se precisa alineacion
con la cultura organizativa y potenciar comportamientos y desempefios acordes con las ne-
cesidades de aprendizaje de las personas y de la institucion. Este estudio cualitativo analiza
las competencias que son requeridas al personal de RRHH en la actualidad. La investigacion
se ha llevado a cabo en dos momentos diferentes del tiempo mediante dos técnicas, el Pa-
nel Talent (formado por directores de RRHH, técnicos y consultores sénior y junior de Cata-
luna, en los afnos 2009-2010 y 2015-2017), y las entrevistas semiestructuradas (realizadas a
personas de RRHH, durante el 2017). Como resultado se destaca la comunicacion creible,
transparente y motivadora, el trabajo en equipo con grupos multifuncionales y el liderazgo
transformador, que da valor a lo que se hace, como principales competencias transversales
o core skills que los profesionales de RRHH deben poseer para actuar en las organizaciones
actuales.

Palabras clave: Observatorio de Recursos Humanos en Salud; Compromiso Laboral; Com-
petencias RRHH; Atraccion del talento

Abstract
Managing Human Resources in today’s organizations is a strategic challenge. It requires to
align the new business culture with the empowerment of behaviours and performances
needed in the learning process of individuals and organizations. This qualitative research
analyses the competences that are required of the personnel of HR Department, at pre-
sent. The investigation has been carried out in two different moments of time through two
techniques, a Talent Panel: formed by HR directors, technicians and (junior and senior)
consultants of Catalonia in years 2009-2010 and 2015-2017, as well as eleven semi-
structured interviews carried out in 2017 to different personnel from HR departments. The
main result is a credible, transparent and motivational communication, teamwork with
multifunctional groups and a transformative leadership that knows how to value what is
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done, as main transversal or core skills that HR professionals must possess in current organ-

izations.

Keywords: Observatory of Human Resources for Health; Work Engagement; HR capabili-

ties; Talent Attraction

Introduccion

Los departamentos de recursos humanos
(RRHH) estan experimentando numerosos
cambios fruto de la situacion econdmico-
social actual; la globalizacion, la necesidad
de innovacion y sostenibilidad, la diversidad
generacional o la tecnologia, son algunas de
las variables que mas directamente estan
afectando a la funcion estratégica (Boudreau,
2014; Roehling et al., 2005). Estos cambios
afectan tanto a la mision y responsabilidades,
como a los procesos y practicas habituales de
trabajo, lo que conlleva la necesidad de con-
tar, cada vez mas, con profesionales con
competencias orientadas al cambio y capaces
de trabajar con equipos diversos. Adaptarse a
los cambios representa toda una oportunidad
para los departamentos de RRHH y para las
organizaciones en su conjunto (Stone vy
Deadrick, 2015).

Operar en un mundo global hace que las orga-
nizaciones deban adaptarse a situaciones en
las que no solo se dan diferencias de lengua y
cultura en los trabajadores, sino también va-
riaciones en los sistemas sociales, politicos y
juridicos. Segun Paul Sparrow (2007) esta si-
tuacion genera la obligacion de pensar en: a)
como crear practicas de RRHH en diferentes
lugares; b) como desarrollar una cultura cor-
porativa coherente y; c) como preparar a los
futuros managers para trabajar en un entorno
cultural diverso. Ademas, estas practicas han
de ser congruentes con los contextos vuca,
contextos altamente complejos y multicultu-
rales (Johansen, 2012), y con soluciones crea-
tivas que permitan atraer, motivar y fidelizar
el talento. Asi pues, la globalizacion de las
organizaciones sugiere cambios en los proce-
sos de RRHH a distintos niveles (Taudien,
2014; Ulrich, 1997).

Se une a ello que las plantillas de trabajado-
res son diversas y que han ido envejeciendo.
Por una parte, resulta dificil, ante la escasez
de personas cualificadas, retener a los baby
boomers mas preparados. Estos, a menudo,
tienen competencias Unicas que son criticas
para el éxito organizacional, y es comprensi-

ble que las organizaciones estén preocupadas
por fidelizarlos en sus funciones hasta que
puedan encontrar reemplazos cualificados o
entrenados. Para la fidelizacion de personal,
las organizaciones necesitan incrementar el
trabajo flexible (Selva y Tresserra, 2013;
2014) y el trabajo a tiempo parcial, propor-
cionar un ambiente de apoyo y emplear sis-
temas de reconocimiento diversos, a fin de
que estas personas estén motivadas y perma-
nezcan mas tiempo en la organizacion (Arms-
trong-Stassen, Schlosser, y Zinni, 2012;
Cheung y Wu, 2013; Shacklock y Brunetto,
2011). Por otro lado, cabe tener en cuenta
que dentro de la misma organizacion empie-
zan a convivir diferentes generaciones
(Cennamo y Gardner, 2008; Twenge, Camp-
bell, Hoffman y Lance, 2010), por lo que es
necesario desarrollar politicas de RRHH que
estén alineadas con los objetivos y valores de
las multiples generaciones que configuran las
organizaciones. Esta es la razon por la que re-
cientemente se ha centrado el interés en es-
tudiar las nuevas competencias que se requie-
ren para trabajar en los departamentos de
RRHH de las organizaciones actuales (Marti-
nez, Selva y Crespo, 2018).

En la encuesta realizada por la Society for
Human Resource Management (SHRM, 2002),
se afirmaba que la tecnologia (TIC) y la ges-
tion del talento iban a ser los dos motores
principales de cambio en el siglo XXI (Mi-
chaels, 2003). Tecnologia referida al uso de
las TIC para almacenar y difundir datos de
RRHH (Gueutal y Stone, 2005), y gestion del
talento referida a la anticipacion de las nece-
sidades de la organizacion (e. g., preparar a
los sucesores) y al desarrollo de las personas,
dentro de un plan estratégico que contemple
esas necesidades (Cappelli, 2008; Dries,
2013).

Es en los ultimos 30 afos cuando se ha visto
un uso creciente de las TIC para recoger, al-
macenar y utilizar los datos necesarios en la
toma de decisiones (Strohmeier, 2007; Stroh-
meier y Kabst, 2009). Esta tecnologia ha
transformado procesos claves de RRHH, modi-
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ficado la naturaleza de los puestos de trabajo
y alterado las relaciones entre las personas y
la organizacion. Por ejemplo, ha permitido
utilizar Internet para anunciar puestos de tra-
bajo y que los candidatos interactuasen con
los reclutadores (Dineen y Allen, 2013), o ha
permitido ofrecer formacion a los empleados
mediante sistemas de intranet, videoconfe-
rencias o simulaciones en linea (Salas, De-
Rouin y Littrell, 2005).

En este escenario, los departamentos de
RRHH han tenido un papel protagonista. Si se
mira hacia atras, puede verse que las practi-
cas tradicionales de RRHH buscaban garanti-
zar la eficacia y la eficiencia a corto plazo,
con una definicion de puestos de trabajo, una
formacion de supervisores con dotes para
controlar a los trabajadores y una motivacion
basada casi exclusivamente en resultados. Pa-
ra ello, la busqueda de personal para desarro-
llar la funcion de RRHH como “técnicos espe-
cialistas” venia definida por una descripcion
de las tareas en las que la confidencialidad,
la puntualidad y las aptitudes intelectuales,
por ejemplo, eran el reflejo de lo que la or-
ganizacion esperaba. Esto implicaba una for-
macion reglada especifica que iba a asegurar
un trabajo “administrativo” bien hecho asi
como su control (Guest, 1987).

Con la entrada en la llamada tercera ola de la
industrializacion, o también definida como
produccion industrial de servicios, se focalizo
la atencion hacia unos clientes/usuarios a los
que dirigir las acciones. Una economia de ser-
vicios definida como un sistema basado en
compra y venta, y generadora de valor tangi-
ble e intangible. Ante ello, las organizaciones
se plantearon qué conocimientos y habilida-
des (competencias) debian tener los colabo-
radores para lograr un mayor compromiso e
impacto en el éxito organizacional. Los RRHH
buscaron entonces seleccionar para sus de-
partamentos personas con unos conocimientos
mucho mas amplios que, ademas de las tareas
administrativas del departamento, atendieran
a las necesidades de los clientes (internos y
externos). Esta nueva forma de organizacion y
la misma incorporacion de las TIC, aboco a la
configuracion de competencias (core skills) de
mayor contenido personal, social y técnico
(Anderson y Corley, 2003).

Estas ‘nuevas’ organizaciones tuvieron que di-
senar puestos de trabajo que fomentasen la
innovacion, la autonomia, la mejora continua

y la participacion de los trabajadores en la
toma de decisiones. Para ello, se requerian
personas con competencias determinadas; lo
que supuso, en algunos casos, la potenciacion
de ciertos perfiles, o personas talentosas (e.
g., ingenieria de software,) y, por el otro, el
desplazamiento o el desempleo de otras que
no tenian las habilidades necesarias para
puestos de trabajo orientados al conocimiento
(Bell, Berry, Marquardt y Green, 2013). Los
RRHH en este caso, tuvieron que cambiar el
énfasis de la fidelizacion de los empleados
hacia los contratos psicoldgicos “no replica-
bles” (Ny y Feldman, 2008; Pallarés y Selva,
2016) y tener en cuenta asi las necesidades
de los trabajadores de diferentes edades vy
condiciones. De nuevo el personal que hasta
ahora desarrollaba una funcién administrativa
tuvo que orientarse hacia el negocio y hacia
las “nuevas” realidades. Esto implicaba, otra
vez, pensar en profesionales que trabajasen
en los departamentos de RRHH, pero orienta-
dos a las personas, capaces de motivarlos
adelantandose a sus necesidades.

El contexto economico también incidid en las
Administraciones Publicas, que se vieron in-
mersas en politicas de Estado o Autondémicas
(e. g., congelacion de empleos) o en politicas
de la propia organizacién (e. g., reorganiza-
cion de servicios) y que obligaron a una ac-
tuacion responsable con medidas no siempre
entendidas desde las personas que trabajaban
en ellas (Jiménez, 2013). En este sentido, la
administracion pulblica ha ido adquiriendo un
ethos cada vez mas privado (Newman y Clar-
ke, 1994) con el objeto de minimizar la buro-
cracia y lograr, por consiguiente, ser mas efi-
caz y eficiente en su labor de servicio publico
(Boyne, Pools y Jenkins, 1999). Estos cambios
fueron un reto y una oportunidad para la or-
ganizacion y sus departamentos de RRHH, si
se sabia aprovechar los muchos talentos y
competencias que la diversidad del personal
aporta (Stone y Deidrick, 2015).

La necesidad creciente de proactividad en las
organizaciones incidio también en los depar-
tamentos de RRHH, que pasaron de reactivos
a proactivos. Se trataba no solo de reaccionar
frente a los cambios econdémicos, sociales y
tecnologicos, sino de anticiparse de cara a si-
tuar a la organizacién en una posicion compe-
titiva. Es decir, dirigir personas desarrollando
el potencial que tienen y hacerlo con pros-
pectiva de futuro, beneficiando asi su evolu-
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cion personal y la de la organizacion. Ello
conllevo la re-definicion de los procesos que
configuran las practicas habituales del depar-
tamento de RRHH.

Asi, a dia de hoy, los procesos de atraccion de
talento deben garantizar que la organizacion
disponga del personal necesario, en cantidad
y calidad, pero sabiendo compaginar la reali-
dad de las nuevas generaciones con los entor-
nos inciertos, complejos y ambiguos actuales.
Respecto a los procesos de formacion y desa-
rrollo, actualmente deben buscar el nivel de
desarrollo profesional necesario para que la
plantilla pueda contribuir al logro de los obje-
tivos organizacionales, teniendo en cuenta las
expectativas de sus trabajadores, el desarro-
llo de su talento y el compromiso de ambos
(organizacioén y colaboradores) en dicho desa-
rrollo (Ascencio, Campo, Ramirez y Zapata,
2016). Para ello, se ha visto que son esencia-
les planes flexibles (Selva y Tresserra, 2014;
2017), innovadores y no-replicables (Ng vy
Feldman, 2008) que generen compromiso y
apuesten por la empleabilidad.

Por Gltimo, los procesos de recompensas y re-
conocimiento deben velar por las decisiones
tomadas de forma correcta, reconociendo e
incentivando estos comportamientos; al mis-
mo tiempo que, de forma flexible, deben
permitir valorar las aportaciones innovadoras
de su personal (Dulebohn y Johnson, 2013). En
definitiva, trabajar en un departamento de
RRHH en la situacion actual requiere de unas
competencias técnicas, sociales y emociona-
les imprescindibles si se quiere acompanar a
la organizacion como socio estratégico en su
reto hacia la competitividad.

Con todo lo expuesto, el objetivo de esta in-
vestigacion es reflexionar acerca de las com-
petencias que actualmente requieren los pro-
fesionales de RRHH para afrontar con éxito
los retos del entorno. Mas concretamente se
pretende: a) analizar las competencias de-
mandadas hace ocho anos, b) analizar las
competencias que actualmente se requieren
y, ¢) a modo de conclusion, reflexionar sobre
la evolucion del perfil competencial del pro-
fesional en RRHH.

Metodologia

Este estudio de metodologia cualitativa anali-
za las opiniones recogidas en dos Fases que
remiten a dos momentos diferentes del tiem-

po, mediante las técnicas de recogida de in-
formacion del panel talent (formado por di-
rectores de RRHH, técnicos, consultores sé-
nior y junior de Cataluna) y las entrevistas
semiestructuradas (realizadas a personal de
diferentes areas del departamento de RRHH).
El panel talent, similar a un grupo focal,
permite conocer y estudiar las opiniones y ac-
titudes de un grupo de personas seleccionadas
por su especial capacidad intelectual o apti-
tud; en este caso, en el ambito de los recur-
sos humanos (Lockwood y Ansari, 1999).

Participantes

En la Fase 1 del estudio (realizada entre 2009
y 2010) se realizaron 3 panel talent en los que
participaron 21 profesionales (Tabla 1) que
trabajaban en el area de RRHH.

Técnica Componentes Sujetos
Técnico de seleccion (2)
Director de personal (1)
Panel s ..
talent 1 Técnico de formacion (2) 8
Jefe de personal (2)
Consultor sénior (1)
Director administrativo y
de personal (1)
Panel Técnico de formacion (2) 7
talent 2 Responsable de seleccion
(3)
Consultor junior (1)
Jefe de personal (2)
Panel Director de personal (1) 6
talent 3 Técnico de RRLL (2)

Consultor junior (1)

Tabla 1. Paneles realizados en la Fase 1

En la Fase 2 (realizada entre 2015 y 2017) se
realizaron 3 panel talent mas en los que par-
ticiparon 31 profesionales con caracteristicas
similares a los seleccionados en la Fase 1.
Ademas de los tres paneles (Tabla 2), la Fase
2 contemplo la realizacion de 11 entrevistas
semiestructuradas' a 6 Directoras y 5 Directo-
res de RRHH.

! Las personas entrevistadas han sido enumeradas para
mantener su anonimato (e.g., Entrevistada N°1).
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Técnica Componentes Sujetos

Director de personal (1)

Director de desarrollo
humano (1)

Consultor sénior (1) 6

Responsable de formacion
y desarrollo (2)

HR Manager (1)

Talent Manager (2)

Consultor sénior (1)

Consultor junior (1) 7
Director de RRHH (1)
Responsable de RRHH (2)

HR Development (2)

Business Partner (1)

Director de RRHH (1) 6
Responsable de seleccion

@)

Panel
talent 4

Panel
talent 5

Panel
talent 6

Tabla 2. Paneles realizados en la Fase 2

Procedimiento

Los paneles se llevaron a cabo en la Facultad
de Psicologia de la UAB (Barcelona). Su com-
posicion no fue homogénea por cuestiones de
agenda, pero se intentd que recogieran una
variedad amplia de personas, niveles profe-
sionales y organizaciones.

El guion de los paneles contemplé dos pregun-
tas: “;Qué competencias son necesarias para
trabajar en el departamento de RRHH ac-
tualmente?” y, “Por tu experiencia, ;qué le
pedirias a una persona que quisiera incorpo-
rarse a tu departamento de RRHH?”. Estas
dos cuestiones fueron debatidas en los 6 pa-
neles, la duracion de los mismos osciloé entre
los 45 minutos y la hora y fueron grabados vy,
posteriormente, transcritos, para su analisis.

En la Fase 2, ademas, se llevaron a cabo las
entrevistas semiestructuradas. El colectivo de
personas entrevistadas (6 mujeres y 5 hom-
bres) son Directores/as de RRHH, con una ex-
periencia de entre 5 y 10 anos, en grandes
empresas de diferentes sectores (e. g., ban-
ca, logistica). El guion de la entrevista con-
templo, ademas de una breve descripcion de
la propia situacion en la empresa y sus fun-
ciones principales, las siguientes formulacio-
nes: “;Qué competencias se necesitan ac-
tualmente para trabajar en el departamento

que diriges?” y, “;Como deberia prepararse el
Departamento de RRHH para el futuro?”. Las
entrevistas duraron entre 40 y 55 minutos,
fueron grabadas y, posteriormente, transcri-
tas para su analisis.

Antes de empezar los paneles y las entrevistas
los participantes recibieron un consentimien-
to informando con el que se garantizaba la
confidencialidad de sus datos personales.
Analisis

Con la finalidad de encontrar patrones comu-
nes en los datos, se realizoé un analisis de con-
tenido tematico inductivo, segin el cual se
construyeron las categorias emergentes a par-
tir del contenido de las transcripciones (Arbe-
laez y Onrubia, 2014; Patton, 2002). Para
ello, primero se comprobd, mediante una lec-
tura atenta y exhaustiva, que las transcrip-
ciones eran verbatim y reflejaban el conjunto
del corpus recopilado, tanto respecto a los
panel talent como a las entrevistas. Segundo,
se realizo una lectura cuidadosa del corpus
por parte de dos investigadoras con experien-
cia en analisis cualitativo, con el objetivo de
realizar un pre-analisis e identificar los temas
generales. Finalmente, con las consideracio-
nes vislumbradas en el pre-analisis, se proce-
dio a realizar el analisis sistematico del cor-
pus, asegurando que todas las transcripciones
fuesen codificadas por las dos investigadoras
y utilizando como soporte el programa infor-
matico Atlas.ti (Muioz y Sahagln, 2017). En
este punto, el equipo de investigacion se
reunid para discutir los codigos y las familias
de codigos, con el objetivo de triangular los
resultados y disenar la matriz de analisis defi-
nitiva. El resultado final remite a dos familias
o campos competenciales (Transversalidad y
Especificidad) donde se sitlan las diferentes
categorias (o competencias) y los codigos aso-
ciados (o comportamientos).

En este punto cabe senalar que por compe-
tencias transversales entendemos aquellas
que estan presentes en diferentes sectores de
la vida personal, social y profesional (Levy-
Leboyer, 1997); y, por especificas, aquellas
orientadas al contexto en el que estan ubica-
das las organizaciones (orientacion al en-
torno), u orientadas a la realizacion de ta-
reas, actividades o procesos dentro de la or-
ganizacion (orientacion a la tarea) (Poblete,
2004).
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Competencia Citas
“Expresar hechos o ideas en términos comprensibles para el interlocutor de tal
L., modo que permita recibir informacion o darla”. (Panel talent 1, 2009)
Comunicacion

“Mostrar dominio de las tecnologias de la informacion y la comunicacion”.

(Panel talent 1, 2009)

“Generar sinergias que involucren a distintas personas, incorporando las pro-

Trabajo en equipo

pias acciones a las de los demas, facilitando la consecucion de los objetivos
que dan pie a ese trabajo conjunto”. (Panel talent 3, 2010)

“Saber trabajar en grupo”. (Panel talent 2, 2010)

“Utilizar estilos y/o métodos apropiados para guiar a personas”. (Panel talent

3, 2010

Liderazgo ) ) , . ) )
Proporcionar estimulo y ayuda para trabajar orientados a alcanzar determi-
nados objetivos”. (Panel talent 1, 2009)

“Generar un acuerdo entre dos partes en situacion conflictiva, priorizando al-
guna accion para obtener el maximo provecho de la situacion”. (Panel talent
. 2, 2010)

Negociacion « . . -
Convencer a otros del valor y pertinencia de sus propuestas empleando diver-
sas estrategias, en congruencia con los objetivos y valores de la organiza-
cion”. (Panel talent 3, 2010)

Tabla 3. Competencias transversales (Fase 1)

Resultados

Siguiendo la logica de los objetivos especifi-
cos, primero se presentaran los resultados de
los panel talent de la Fase 1, seguidamente
los de la Fase 2 junto con las entrevistas vy, fi-
nalmente, se compararan los resultados de
ambas Fases.

Competencias informadas en el 2009-2010.
La Tabla 3 resume las Competencias genéricas
o transversales informadas en el primer pe-
riodo del estudio.

Los informantes sefalan, basicamente, cuatro
competencias: comunicacién, trabajo en
equipo, liderazgo y negociacién, como aque-
llas necesarias para llevar a cabo todas las ac-
tividades que se realizan en los departamen-
tos de RRHH.

Por ende, bajo la categoria de competencias
genéricas o transversales se estaria definien-
do a una persona que es “comunicativa” para
expresar sus ideas, contactar con sus compa-
neros, redactar informes y realizar valoracio-
nes orales o escritas acerca de las actividades
llevadas a cabo desde su funcion de RRHH.
Por otro lado, se destaca la competencia de
“trabajar en equipo”, senalando a una perso-
na que sabe trabajar en grupo, es empatica, y
que hace trabajar a los demas con un estilo
de “liderazgo” adaptable a los diferentes

grupos con los que tiene que interactuar. Por
Ultimo, se sefala la competencia de “nego-
ciacion” como la persona capaz de acordar al-
ternativas para resolver los conflictos habi-
tuales de un espacio en el que hay diversas
maneras de pensar. En los diferentes panels
realizados, existe cierto acuerdo en que estas
cuatro competencias son genéricas a los dife-
rentes niveles funcionales del departamento
de RRHH, y desde los niveles mas operativos o
técnicos hasta los de mayor responsabilidad.

Las Tablas 4 y 5 presentan las competencias
especificas de forma diferenciada, segun si
presentan Orientacién a la tarea (Tabla 4) u
Orientacion al entorno (Tabla 5).

Las competencias especificas Orientacion a la
tarea (Tabla 5), hacen referencia a una ma-
nera concreta de ejecutar las responsabilida-
des. Es decir, competencias que se observan
al realizar las funciones de RRHH y remiten a
buenas praxis del departamento de cualquier
organizacion.

Mediante éstas se hace referencia a una per-
sona que es capaz de llevar a cabo sus tareas
con planificacién y organizacion de las activi-
dades o informaciones que configuran el dia a
dia del departamento. Alguien que es capaz
de analizar y sintetizar la informacion, y que
sabe extraer los indicadores 6ptimos para dar
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una correcta respuesta a las necesidades y
expectativas, tanto de la persona como de la
organizacion. Un profesional que trabaja de
manera autéonoma, con iniciativa y siendo cri-
tico y reflexivo con su actuacion. Alguien que
busca la eficacia y eficiencia y eso lo lleva a
ser también innovador, para dar respuestas
creativas a problemas complejos. Una persona
resolutiva, que sabe tomar decisiones asu-
miendo el riesgo necesario para hacer una re-
definicion de procesos y actividades adecua-
dos. En definitiva, alguien capaz de evaluar y
tomar decisiones con responsabilidad.

Finalmente, las competencias especificas
Orientadas al entorno (Tabla 5) son aquellas
que tienen relacion con una vision sistémica
de la funcion de RRHH. En ellas se cita recu-
rrentemente la vision global, la orientacion al
cliente y la adaptabilidad a un entorno que
esta evolucionando y en el que hay diversas
personas con las que hay que trabajar. Se re-
mite también a la flexibilidad y a la gestion
del cambio. En otras palabras, se perfila a
una persona que sabe integrar en su trabajo
los valores de la organizacion, un profesional
que se asocia a la participacion en la respon-

Competencia

sabilidad social de la organizacion.

Citas

Planificacion y
organizacion

“Organizar las tareas aprovechando los recursos, el tiempo y las competencias de las personas
en forma 6ptima, en funcion de los objetivos y planes establecidos”. (Panel talent 3, 2010)
“Elaborar planes claros, logicos y apropiados con el objetivo que se ha de alcanzar; y saberlos

priorizar”. (Panel talent 3, 2010)

Andlisis y sintesis

“ldentificar y relacionar de forma sistémica los principales elementos de informacion significa-
tivos para su actividad”. (Panel talent 1, 2009)

“Saber analizar la situacion y saber extraer lo principal”. (Panel talent 2, 2010)

Evaluacion

Toma de decision

“Seleccionar y aplicar los instrumentos adecuados para evaluar un plan de intervencion en em-
presa”. (Panel talent 1, 2009)

“Detectar los mejores indicadores para ver el progreso de un trabajador”. (Panel talent 2,
2010)

“Elegir de forma oportuna la alternativa mas adecuada ante una situacion, valorando sus pros y
contras”. (Panel talent 3, 2010)

“Generar accion para conseguir objetivos”. (Panel talent 2, 2010)

Iniciativa “Explorar entornos nuevos y planificar metas y estrategias para su insercion profesional”. (Pa-
nel talent 1, 2009)
“Sugerir nuevos rumbos de accion y soluciones imaginativas e innovadoras”. (Panel talent 2,
< 2010)
Innovacion « . s . . ”
Imaginar nuevas formas de hacer los procesos clasicos que se vienen haciendo”. (Panel talent
2, 2010)
“Trabajar en la ejecucion de sus tareas sin la necesidad de una asesoria constante”. (Panel ta-
: lent 1, 2009)
Autonomia

“Desarrollar las propias habilidades de forma auténoma y constante, en estrecha relacion con
las necesidades presentes y futuras de su entorno de trabajo”. (Panel talent 3, 2010)

Espiritu critico

“Explicitar posicionamientos éticos respetando las normas éticas en el ejercicio profesional”.
(Panel talent 1, 2009)

“Cuestionar los principios, valores tedricos-practicos de la intervencion y valorar la implicacion
que se requiere”. (Panel talent 2, 2010)

Reflexion

“Reflexionar sobre el propio trabajo y sus consecuencias de manera critica”. (Panel talent 3,
2010)

“Mantener la estabilidad emocional y la constancia en la actividad laboral”. (Panel talent 2,
2010)

Responsabilidad y
eficacia

“Integrar conocimientos asumiendo una responsabilidad social y ética relacionada con la apli-
cacion de los principios en procesos de calidad y ética empresarial”. (Panel talent 1, 2009)

“Asumir una responsabilidad social en el desarrollo de la vida profesional de las personas”. (Pa-
nel talent 1, 2009)

Tabla 4. Competencias especificas Orientacion a la Tarea (Fase 1)
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Competencia

Citas

“Desarrollar la propia accion en relacion a una vision global de la organizacion”.

vision global (Panel talent 2, 2010)

lent 1, 2009)

“Actuar de acuerdo a misidn, vision, objetivos, procesos y actores”. (Panel ta-

“Atender a las demandas de los clientes internos y externos de forma optima”.

Orientacion al (Panel talent 3, 2010)
cliente “Proponer soluciones que satisfagan las necesidades del cliente”. (Panel talent
2, 2010)

“Adaptarse a entornos cambiantes asumiendo nuevos desafios y manteniendo la

Adaptabilidad

eficacia”. (Panel talent 1, 2009)
“Saber adecuar el propio comportamiento a los interlocutores, las situaciones y

los entornos diversos”. (Panel talent 2, 2010)

Gestion de la

Diversidad 2010)

“Respetar y valorar la diversidad”. (Panel talent 1, 2009)
“Atender a las situaciones multiculturales de la empresa”. (Panel talent 2,

“Aplicar los conocimientos en realidades amplias y multidisciplinares”. (Panel

Flexibilidad talent 1, 2009)

“Poseer conocimientos y una comprension que aporten una base para la contex-
tualizacion de los RRHH en la situacion actual”. (Panel talent 3, 2010)

“Asumir una responsabilidad social en el desarrollo de la vida profesional de las

Responsabilidad personas”. (Panel talent 2, 2010)

Social “Entender que va mucho mas alla y que tenemos una responsabilidad social”.

(Panel talent 1, 2009)

Tabla 5. Competencias especificas Orientacién al Entorno (Fase 1)

Competencias Citas

“Debe ser capaz de ofrecer una comu-
nicacion trasparente, que permita ha-
blar tranquilamente, que fluya, crei-
ble...”. (Entrevistado N° 6, entrevista

Comunicacién  personal, octubre 2017)

“Importante ser capaz de involucrar a
las personas, preguntar si las personas
estan de acuerdo y qué mejorarian”.
(Panel talent 4, 2016)

“Saber colaborar, trabajar con el per-
sonal interno y con equipos ‘en la nu-
be’”. (Entrevistada N° 1, entrevista
personal, enero 2017)

“Se trabajan en el equipo las emocio-

nes, lider y equipo deben saber estar
ahi”. (Panel talent 5, 2017)

Trabajar
en equipo

“Saber desarrollar el auto-liderazgo”.
(Entrevistada N° 10, entrevista perso-
nal, enero 2017)
Liderazgo “Ser un lider emprendedor... apoyar a
los lideres mas alla de la formacién”.
(Entrevistado N° 3, entrevista perso-
nal, febrero 2015)

Tabla 6. Competencias Trasversales (Fase 2)

Hasta aqui se ha caracterizado el perfil
de competencias de la persona que, un
departamento de RRHH en organiza-
ciones (entre el 2009 y 2010), ha bus-
cado como socio en sus procesos de se-
leccion para trabajar en dichos depar-
tamentos.

Competencias informadas entre el
2015 y el 2017. En la Fase 2 del estu-
dio se analizo la informacién aportada
en los paneles y entrevistas efectuados
entre 2015 y 2017, y que configura el
segundo objetivo especifico de la in-
vestigacion: conocer la realidad ac-
tual. Para ello la Tabla 6 presenta los
campos competenciales y, concreta-
mente, las competencias transversales
seflaladas por los informantes en esta
fase del estudio.

Tres son las competencias destacadas
especialmente por los informantes. La
primera hace referencia a la comuni-
cacion. Se habla de ser capaz de co-
municarse con las personas colabora-
doras con la finalidad de recoger y dar
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informacion, destacandose la escucha como
elemento importante. En este sentido, se
destaca la funcion de intercambio en los pro-
cesos comunicativos, la trasparencia en la in-
formacion y el saber preguntar (coach) como
forma de participacion. La segunda compe-
tencia informada es el trabajo en equipo, que
se sefala como una participacion activa desde
el inicio de la relaciéon con las personas, en
donde debe tenerse en cuenta la diversidad
de equipos (y de generaciones) con los que
cuenta la empresa actualmente y que, ade-
mas, pueden estar fisicamente separados
(equipos virtuales). Para ello, un reto impor-
tante es saber combinar el talento millenial
con los profesionales sénior. En este sentido,
se destaca la importancia de trabajar con las
emociones de los equipos atendiendo a la di-
versidad de personas y situaciones. Por Ulti-
mo, el liderazgo es la tercera competencia
mencionada. Un liderazgo “emprendedor”
que trabaja con lideres de diferentes negocios
o unidades y que debe ser trasparente y au-

téntico si quiere mantener motivados a los
equipos. Se trata de ser un ejemplo, un refe-
rente, una persona cercana y abierta, dis-
puesta a la mejora continua de las personas y
de la organizacion. Un liderazgo que aporta
valor y que sabe “arrastrar” a los equipos.

Las Competencias especificas Orientadas a la
tarea recogen uno de los indicadores clave de
competitividad: el mundo digital. La Tabla 7
destaca los discursos que remiten a saber tra-
bajar digitalmente en este nuevo contexto,
desde la innovacion y la integracion, creando
estructuras capaces de premiar la creatividad
y donde las personas se atrevan a proponer y
desarrollar nuevas iniciativas.

Ademas de las tres competencias menciona-
das, el empoderamiento es también una com-
petencia altamente destacada, por la cual no
se trata de ser solo autonomo en el trabajo,
sino de saber hacer que los equipos lo sean y
que tomen sus propias decisiones. Se sefala la
necesidad de adoptar una actitud de

Competencias Citas
“Mejorar la capacidad de trabajo con datos: big data, digitalizacion”. (Entrevis-
Trabajar tada N° 10, entrevista personal, enero 2017)
Digitalmente “La digitalizacion como iniciativa para dar valor a lo que hacemos”. (Entrevistado
N° 6, entrevista personal, octubre 2017)
“Saber innovar en el puesto de trabajo, preguntar, retar, provocar”. (Entrevista-
Pensamiento da N° 8, entrevista personal, abril 2016)
Innovador “Provocar la innovacion con sacos de ideas”. (Entrevistado N° 3, entrevista per-

sonal, febrero 2015)

Autonomia y
Empoderamiento

“Autonomia personal y empoderamiento de equipos”. (Entrevistada N° 10, entre-
vista personal, enero 2017)

“Empoderar a la gente para tomar sus propias decisiones”. (Entrevistado N° 5,
entrevista personal, marzo 2016)

Sensibilidad

“Diversidad de inclusion y respeto a la diferencia”. (Entrevistado N° 9, entrevista
personal, octubre 2017)

Hacia las C . -
Personas “Nadie puede ser excluido. Atender al colectivo mas sénior”. (Entrevistada N° 2,
entrevista personal, enero 2015)
“Nos miden el compromiso. Hay que ser capaz de evaluar a las personas cen-
Eval trandonos en el crecimiento y desarrollo”. (Entrevistada N° 1, entrevista perso-
valuary nal, enero 2017)
Autoevaluarse « . o
Hacer un seguimiento de cada persona individualmente, del talento, creer en
ellos”. (Entrevistado N° 4, entrevista personal, abril 2016)
“La idea de crear valor compartido en el que todos se benefician”. (Entrevistado
Dar valor N° 4, entrevista personal, abril 2016)
“Hay que redisefnar los programas anadiéndoles valor”. (Panel talent 3, 2010)
Crear “Saber construir confianza”. (Panel talent 6, 2017)
Compromiso “Vivir los valores”. (Entrevistado N° 4, entrevista personal, abril 2016)

Tabla 7. Competencias especificas Orientadas a la Tarea (Fase 2)
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inclusion, donde todos estén presentes y que
sea sensible a las personas. Se trata de ser
capaz de dar respuestas a las demandas y
aprender de los errores. Donde unas veces
tendra que evaluar a los demas y otras ser
evaluado, aceptando los resultados. La medi-
cion del desempeno de los colaboradores sera
un aspecto clave para RRHH a fin de impulsar
el desarrollo profesional, motivar y fidelizar
el talento.

En definitiva, se trata de una persona com-
prometida con la tarea y con la organizacion,
que genera confianza y asume los valores de
la misma. Sera la conexion entre la direccion
y los directivos de linea, que también gestio-
nan personas, por lo que debera ser el refe-
rente de confianza de los trabajadores. En
otras palabras, no se trata sélo de ejecutar,
sino de inspirar en la ejecucion.

Finalmente, la Tabla 8 nos muestra los resul-
tados de las Competencias especificas Orien-
tadas al entorno, que dan cuenta de la vision
estratégica del mismo. El perfil que se sefala
es el de una persona cercana al cliente (in-
terno y externo) y al negocio, que se preocu-
pa de su funcionamiento y que esta en con-
tacto permanente con las personas, sabiendo
escucharlas e involucrandose en lugar de es-
tar aislado en su despacho. No se trata de un
especialista, sino de un asesor y consultor.
Alguien que no da soluciones, sino que las
construye con el negocio.

En definitiva, el perfil que se dibuja es el de
una persona flexible y que se adapta a las si-
tuaciones de cambio, que combina la agilidad
para adaptarse a la dinamica del entorno sin
olvidar la eficiencia en los procesos de traba-
jo. Una persona que sabe trabajar en la incer-

tidumbre y esta atenta a los retos (de

Competencias

Citas

Vision estratégica

“Estar cerca del negocio con vision global”. (Entrevistado N° 4, entrevista
personal, abril 2016)

“Vision estratégica a mas largo plazo”. (Entrevistada N° 8, entrevista perso-
nal, abril 2016)

“Estar cercano al negocio, las personas estan en el negocio”. (Panel talent

Vision del negocio 5, 2017)
s “Las soluciones tienen que venir alineadas al negocio”. (Panel talent 4,
2016)
“Proximo, muy proximo”. (Entrevistada N° 1, entrevista personal, enero
Cercano al
. 2017)
Cliente

“Asesorar, ser consultor de su gente”. (Panel talent 6, 2017)

Saber anticiparse

Adaptabilidad y
Flexibilidad

“Pensar para el futuro y cambiar el presente”. (Entrevistado N° 6, entrevista
personal, octubre 2017)

“Pensar ya en el manana”. (Entrevistada N° 1, entrevista personal, enero
2017)

“Adaptabilidad y flexibilidad”. (Entrevistada N° 1, entrevista personal, enero
2017)

“Flexibilidad en todo”. (Entrevistado N° 4, entrevista personal, abril 2016)

Estar atento a los
Retos

“RRHH estara atento a los retos del negocio”. (Entrevistada N° 2, entrevista
personal, enero 2015)

“Transformar procesos si es necesario como mejora”. (Panel talent 6, 2017)

Gestion del
Cambio

“Saber buscar perfiles adecuados al cambio”. (Entrevistado N° 5, entrevista
personal, marzo 2016)

“Saber gestionar el cambio en los equipos y los profesionales, salir de la zo-
na de confort”. (Entrevistada N° 7, entrevista personal, enero 2017)

Trabajar en la
Incertidumbre

“Trabajar en la incertidumbre y en entornos de cambio”. (Entrevistada N° 8,
entrevista personal, abril 2016)

“Trabajar sin tener a la gente proxima, sin verles la cara”. (Panel talent 4,
2016)

Tabla 8. Competencias especificas Orientadas al entorno (Fase 2)
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movilidad, de formas de trabajo, de equipos
diferentes, etc.). Alguien con la mirada pues-
ta en el negocio, que no esta anclada en ruti-
nas.

Una vez descritos los diferentes “perfiles
competenciales” definidos por los profesiona-
les en dos momentos del tiempo (con un lapso
temporal de ocho afos), el Ultimo objetivo
especifico era ver si los cambios dentro y fue-
ra de la organizacion han supuesto una modi-
ficacion evidente en las competencias necesa-
rias en el profesional de RRHH. Para ello, en
las conclusiones, se reflexionara sobre la evo-
lucion del perfil competencial en RRHH.

Conclusiones

En la actualidad las organizaciones aspiran a
ser eficaces y eficientes mediante “buenas
practicas” que permitan dar respuesta a las
necesidades de usuarios y/o clientes en un
entorno con cambios evidentes (Boudreau,
2014; Roehling et al., 2005; Ulrich, 2013). Di-

ferentes estudios en el ambito de la adminis-
tracion y la gestion publica (Bonardo, 2009;
Coggburn y Hays, 2004; Donahue, Selden vy In-
graham, 2000) han destacado que los reque-
rimientos econdémicos, de eficiencia, efectivi-
dad, equidad social, excelencia y sostenibili-
dad de la nueva gestion pulblica (Blanch,
2011), enmarcados en un entorno globalizado,
incierto y complejo como el actual, han lle-
vado a cierta evolucion en las competencias
profesionales.

Tras el analisis realizado puede afirmarse que
las competencias transversales se confirman
como los core skills para trabajar en los de-
partamentos de RRHH de antes y actualmen-
te. La comunicacion, el liderazgo y el trabajo
en equipo son competencias fundamentales,
antes y ahora, aunque el sentido de las mis-
mas sea diferente en la actualidad (Tabla 9).

Mientras antafno la comunicacion se destacaba
porque permitia hacer el trabajo con clari-
dad, expresar hechos y demostrar una correc-
ta utilizacion del lenguaje oral y escrito; en el

Competencia 2009-2010

2015-2017

Argumentar propuestas

Expresar hechos de forma
comprensible

Redactar informes
Comunicacion oral y escrita
Dominar las TIC

Comunicacion

Saber explicar

Ser creibles, saber preguntar

Dejar hablar tranquilamente
Consistencia en lo que se dice
Transparencia en la informacién
Preguntar con intencion de involucrar
Saber escuchar

Valor: instrumental

Valor: relacional

Trabajar en grupo

Trabajar con equipos virtuales, transversales
y diversos

Trabajo en Trabajar para alcanzar objetivos Colaborar con diferentes personas y grupos
equipo Generar sinergias en el equipo Participar con los equipos en proyectos
Trabajar las emociones del equipo
Valor: generador de clima grupal Valor: participacion activa
Ser ejemplo, demostrar autenticidad y
confianza
Estilo a la medida de las personasy  sgper dar valor al negocio en el que se estd
equipos s .
Liderazgo Estimular para alcanzar objetivos el curioso

Empatia con los otros

Valor: transaccional

Emprendedor, generador de ideas
Saber liderar a los lideres de los negocios
Saber desarrollar el auto-liderazgo

Valor: transformador

Tabla 9. Descripcion de los comportamientos que definen las competencias
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perfil actual, la comunicacion debe permitir
hacer creible, trasparente y motivadora la in-
formacion que se da y se recibe, por lo que la
persona debe saber hacer las preguntas ade-
cuadas y saber escuchar para generar accion.
Para ello, la comunicacion de calidad y con
informacion fiable es imprescindible. El per-
sonal de RRHH debe ser el primero en ser ca-
paz de comunicar las politicas necesarias para
la organizacion y hacerlo de forma que tenga
en cuenta tanto la realidad actual como las
personas a las que se dirige. Con la entrada
de las TIC en las organizaciones, cobra aln
mas importancia una comunicacién que gene-
re confianza (Handy, 1995) y permita que
equipos “distantes presencialmente” interac-
tlen para alcanzar objetivos.

De igual manera, trabajar en equipo se torna
imprescindible en la realidad actual, donde
las estructuras son mas planas y se trabaja
por proyectos que se coordinan desde dife-
rentes paises. Pero no solo se trata de gene-
rar un clima éptimo en el equipo y de poder
alcanzar los objetivos propuestos (primer per-
fil sefialado), sino también de participar acti-
vamente con otros equipos, formados por per-
sonas diversas con las que el personal de
RRHH va a tener que interactuar, compartir y
colaborar. El trabajo en equipo se vuelve im-
prescindible para participar activamente en
nuevos proyectos, creando una red de espa-
cios y equipos que permita la comunicacion
fluida, asi como para dinamizar cambios or-
ganizacionales.

Finalmente, el liderazgo evoluciona desde un
modelo transaccional, desde el que se res-
ponde a las necesidades de las personas y de
la organizacion, reconociendo lo alcanzado, a
un modelo emprendedor, que da valor a lo
que se hace, que es auténtico y que en mu-
chas ocasiones debe ser capaz de ser lider de
los lideres de equipos de diferentes negocios
o areas de su propia organizacion (liderazgo
compartido) (Handy, 1995).

Puede decirse que los imperativos de flexibi-
lizacion en la gestion (Selva y Tresserra, 2013;
2014) y de rapidez de respuesta a los cam-
bios, han transformado el sentido clasico de
las competencias transversales, o core skills,
adquiriendo la comunicacién una dimension
mas compleja como herramienta generadora
de confianza y de orientacion hacia los resul-
tados (mas alla de hacia las normas). Asi co-
mo el trabajo en equipo ha adquirido un en-

foque mas plural en relacion a los equipos
multifuncionales e interdisciplinares, de modo
qgue permita trabajar con redes virtuales mas
flexibles y horizontales, y desde dinamicas de
funcionamiento mas proximas al trabajo por
procesos (Stone y Deadrick, 2015).

Respecto a las Competencias especificas, am-
bas Fases presentan matices para la reflexion
(Tabla 10).

Atendiendo a los datos recabados en 2009-
2010, el entorno era fundamental para la per-
sona que trabajaba en RRHH; es decir, debia
tener una vision global del mismo y atender a
que el cliente/usuario presentaba una serie
de necesidades a las que habia que responder
dando soluciones. Implicaba flexibilidad y
adaptacion, sobre todo en cuanto al recono-
cimiento de la diversidad de situaciones y
personas a las que habia que atender. Un per-
fil que tenia en cuenta, también, su respon-
sabilidad social con el medio pero que actua-
ba, en su mayoria, de forma poco proactiva.

Actualmente la vision del entorno es mas in-
cierta y volatil, por lo que el personal debe
ser capaz de aproximarse a él, adelantandose
a los retos, con una visidn mas estratégica y
un conocimiento del “negocio” mucho mas
claro. Atras deberia quedar el personal de
RRHH encerrado en un despacho para dar pa-
so a un conocedor de la estrategia organiza-
cional que transmita de forma motivadora las
politicas que han de llevarse a cabo fruto de
la situacion economica.

En ambos perfiles se destaca la competencia
de adaptabilidad, capacidad de aceptar los
cambios, adelantarse a ellos y aprender de los
errores. Es decir, salir de la zona de confort
para redefinirse. Estas competencias podrian
asociarse a la resiliencia ante los cambios.

Respecto a las Competencias Orientadas a la
tarea, prima el trabajo bien hecho, de un
profesional que sabe diagnosticar la situacion,
planificar y analizar las prioridades para dar
respuesta a las incidencias, pero con unos ob-
jetivos bien establecidos en el primer perfil.
Sin embargo, actualmente la tarea forma par-
te de unos procedimientos estandarizados,
que se gestionan en red, con equipos auténo-
mos y con los que el profesional de RRHH de-
be interactuar. El control da paso a la con-
fianza y el empowerment (Eicher 1997). Po-
demos afirmar que el profesional de RRHH no
es simplemente un conocedor de tecnologias,
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Competencia

2009-2010

2015-2017

Competencias
orientadas
al entorno

Vision global
Orientaciodn al cliente al que atender en sus
demandas y dar soluciones

Adaptarse a entornos de cambio respetando la
diversidad

Aplicar los conocimientos a la realidad de
forma flexible

Responsabilidad social con las personas

Trabajar en RRHH siendo cercano al cliente
como asesor o consultor

Vision estratégica
Vision a largo plazo
Muy cercano al negocio

Anticiparse a los acontecimientos, atento a
retos

Adaptarse y ser flexible

Saber gestionar los cambios y no quedarse en
la zona de confort

Trabajar en la incertidumbre

Valor: adaptarse

Valor: ser estratégico

Competencias
orientadas a
la tarea

Planificar y organizarse

Analizar prioridades

Evaluar con indicadores y tomar decisiones

Iniciativas para generar accion y alcanzar ob-
jetivos

Imaginar nuevas formas de hacer

Ser auténomo en el trabajo
Reflexivo y critico para corregir
Responsable y eficaz en situaciones adversas

Autonomia y empoderamiento a los equipos

Saber humanizar a las personas

No dejar fuera a nadie (inclusion de la diver-
sidad)

Saber trabajar digitalmente y saber inter-
pretar la informacion

Dar respuestas y ahadir valor
Evaluar y evaluarse para retener el talento

Dar valor al conocimiento. Querer aprender
Compromiso ético y saber construir confianza
Integrar datos mds que generarlos

Trabajar por objetivos

Valor: trabajo bien hecho

Valor: trabajo que anade valor

Tabla 10. Competencias Orientadas al entorno (Fase 1y Fase 2)

sino que las integra en los procedimientos de
gestion. Se trata de compartir experiencias,
aprender conjuntamente y anadir valor al
trabajo. Este es, por ende, el perfil que defi-
ne a un profesional de RRHH actualmente.

Como conclusion al tercer objetivo especifico,
y a modo de reflexion final, podemos afirmar
que el perfil competencial del profesional de
RRHH actual no requiere de competencias di-
ferentes sino renovadas. Es decir, el perfil ha
evolucionado hacia el de una persona que es-
ta al dia, en un entorno en permanente evo-
lucion, y que arrastra a los demas en la trans-
formacion que conlleva la adaptacion conti-
nua a procesos digitalizados. Un profesional
de RRHH que es enlace de diferentes unida-
des o departamentos, que colabora y trabaja
en red haciendo que los procesos fluyan de
forma natural. Esto implica ser adaptable y
con capacidad de gestion del cambio, lo que
significa flexibilizarse uno mismo y saber im-
pulsar el cambio a todos los niveles.

La investigacion presentada hace mencion a
aquellos elementos diferenciadores que los
cambios han producido en los departamentos
de RRHH y en su personal, como una forma de
dar valor cientifico y social a la gestion de los
RRHH. Diferenciandola asi, como ya senalo
David Guest (1987), de la administracion de
personal tradicional y proyectandola a un fu-
turo escenario, donde RRHH quede claramen-
te alineado a la estrategia de la organizacion.

Mas que nunca, de ahora en adelante, el pro-
fesional de RRHH debera ser innovador a la
hora de proponer y aplicar nuevas politicas
que aporten valor a las personas y a la organi-
zacion; asi como debera velar por gestionar el
talento con procesos innovadores desde los
que se dé cabida al potencial de todos y cada
uno de los miembros de la organizacion.
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