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Resumen

Este trabajo tiene como objetivo analizar el modo en el que las competencias
genéricas que recoge el modelo de Bartram pueden ser indicativas del desempeno en el
puesto de trabajo en una muestra de 95 trabajadores, 56 hombres y 39 mujeres del sector
de casinos. Se formé a un miembro de la organizacion de estudio para que realizase la
evaluacion del nivel de desarrollo de las competencias de cada trabajador, y se administro
un cuestionario a todos los superiores y responsables de equipo con el fin de que
puntuaran el desempeiio laboral de los empleados a su cargo. Después de analizar los
datos obtenidos, se puede destacar que mediante un analisis de correlacion canénica
aparece que el conjunto de competencias evaluadas es un buen predictor del desempeno
contextual y en menor medida del desempeno de tarea. Dicho modelo se puede reducir
a cinco destrezas basicas, entre las que sobresale el valor pronostico de la capacidad de

Trabajo en equipo.
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Abstract

The aim of this study was to analyse whether the Bartram’s model of Greit Competencies
could predict the job performance. A sample of 95 workers, 56 men and 39 women,
from the casinos sector was used. A member of this gambling company was trained to
evaluate workers’ levels of competency. Moreover, a questionnaire was administered to
managers and supervisors in order to evaluate the staff performance. After analysing the
data using canonical regression, the results showed that the set of Bartram’s competencies
1s a good predictor for contextual performance and it 1s less relevant for task
performance. This model could be reduced to five basic competencies, highlighting
teamwork skills.
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Antecedentes

En la actualidad la labor de los equipos de recursos humanos (en adelante RR.
HH.) se integra en la gestion de personal, constituyendo una herramienta clave para el
posicionamiento estratégico de la empresa (Lengnick-Hall, Lengnick-Hall, Andrade &
Drake, 2009; Pulido-Martinez & Carvajal-Marin, 2011). De forma que, las nuevas
practicas que se implementan en esta area han de ajustarse a las expectativas que tiene la
organizacion y han de resultar eficaces para lograr el efecto esperado (Bartram, Stanton,
Leggat, Casimir & Fraser, 2007; Calderén, Naranjo & Alvarez, 2010; Rentarfa-Pérez &
Malvezzi, 2008; Tavitiyamana, Qub & Qiu Zhang, 2011). Estas presiones
organizacionales junto a los mtereses por legitimizar con rapidez las nuevas propuestas,

hacen que se pongan en prictica modelos sin rigor metodologico ni suficiente base



cientifica (Anderson, Herriot & Hodgkinson, 2001). Y esta es la critica que recogen
autores como Garcia-Saiz (2011) sobre el ampliamente extendido enfoque de gestion por
competencias (Tovar & Revilla, 2010; Vivas-Lopez & Fernandez-Guerrero, 2011). Por
este motivo, desde el ambito académico se viene insistiendo en la necesidad de mejorar la
teoria y los modelos, junto con la importancia de desligarse de datos antiguos (Bartram,
2006; Cherniss, 2000; Prieto, 2007; Tett, Guterman, Bleier & Murphy, 2000).

Respecto al concepto de desempenio laboral, existe diversidad de aproximaciones en
torno a su definicion y a sus componentes principales (Varela & Landis, 2010). No
obstante, constituye un aspecto organizacional que recoge el interés no solo de
mvestigaciones en el sector privado, sino también en el ambito publico (Goh, 2012).
Nuestro estudio recurre a la consolidada aproximaciéon de Motowidlo y Van Scotter
(1994), que lo describe como el ejercicio de tareas o conductas relacionadas con el
soporte técnico sumado a la mteraccion del empleado con el entorno. Este caracter
multidimensional del término, nos permite distinguir cinco categorias, a partir de las
cuales extraer aspectos concretos del desempeno en el puesto de trabajo.

Parece existir fundamento suficiente para afirmar que niveles mas altos de
competencias profesionales estaran relacionados con mejores niveles de desempeno en el
puesto (Levenson, Van der Stede & Cohen, 2006). No obstante, si este argumento se
puede extender a la capacidad predictiva de las competencias respecto al desemperiio, o si
estas permiten incrementar de forma significativa el rendimiento general de la
organizacion estad aun por determinar. Vistos los antecedentes, se considera de interés
ampliar la base empirica del modelo de Kurz y Bartram (2002), que ya ha comenzado a
recibir cierto apoyo desde la experimentacion (Aguado, Lucia & Arranz, 2008; Bartram,
2004, 2005, 2006, 2009). Definen los autores las destrezas laborales como aquel conjunto
de comportamientos clave para alcanzar los objetivos predeterminados por la
organizacion, estableciendo una estructura piramidal, en la que el mivel superior formado
por ocho competencias genéricas resume toda la informaciéon competencial y
dimensiones de las escalas inferiores (Bartram, 2005; Kurz & Bartram, 2002). Dicha
propuesta se engloba dentro de los modelos de competencias interesados en identificar
competencias genéricas y universales, por lo que la aplicacion a un ambito especifico
como es el de casinos permitira conocer las destrezas relevantes para la ejecucion del
trabajador relacionadas con el puesto y con las pecuharidades del sector (Dainty, Cheng

& Moore, 2005). En concreto, las salas de juego estan restringidas por una minuciosa



legislacion autondmica y estatal, lo cual implica que los distintos casinos compartan gran
cantidad de caracteristicas. Su plantilla se convierte asi en un importante factor
diferenciador y competitivo.
De acuerdo con lo anterior, los objetivos que delimitan este trabajo son tres:
1. Analizar la relacion entre las competencias generales y el desempeno
laboral.
2. Precisar aquellas competencias que permiten predecir el desempeno en el
sector de casinos.
3. Determinar si existen diferencias en la capacidad predictiva de las

competencias respecto al desempeno de tarea y del contextual.

Método
Participantes

Los sujetos de este estudio pertenecen a dos casinos de un grupo empresarial espanol
privado de juego y ocio. El nimero de personas que participé fue de 97, que supone el
94.17 % del total de la plantilla estable de estos centros. Se descartaron dos cuestionarios
por estar incompletos o mal cumplimentados.

Las caracteristicas de la muestra son las siguientes: 29 personas ejercen como mandos
o responsables de equipo (30.5 %) y 66 corresponden a personal de sala (69.5 %); el
nimero de hombres es 56 (59 %) v de mujeres, 39 (41 %); con una edad media de 34.11
anos (DE = 8.5; rango de 21 a 57 anos), una antigiiedad media en la empresa de 4.99
anos (DE = 4.47; rango de 0.33 a 14.58 anos). La muestra refleja fielmente las
caracteristicas de la poblacion ocupada en este sector (véase Informe Anual de Juego en

Espaiia de la Subdireccion General de Estudios y Relaciones Institucionales, 2011).

Instrumentos

Se utilizaron dos cuestionarios de elaboracion propia para evaluar el desempeno

laboral del trabajador y para valorar su nivel de competencias.

El primer instrumento es una escala de desempenio con cinco variables:

Comunicacion, Cooperacion, Esfuerzo e imterés, Capacidad técnica y Trato con el



cliente. Cada uno de estos factores se valoran desde 1= muy débil hasta 5 = excelente (M

=17.98; DE= 2.42; coeficiente de Cronbach o = 0.91).

Comunicacion: capacidad de escucha interactiva y habilidad para dar refuerzo
constructivo a los compaiieros. Esta variable estd inimamente relacionada con la
empatia, la asertividad personal y la capacidad para tratar con personal de igual o
diferente categoria.

Cooperacion: hace referencia a mostrar una ayuda permanente hacia los miembros
del equipo y a participar en tareas que mncidan en el logro de los objetivos del grupo.
Esfuerzo e interés: describe el entusiasmo e 1lusion en el trabajo diario y se refleja en
la basqueda continua de la superacion personal y profesional.

Capacidad técnica: se refiere al grado de conocimientos y destrezas profesionales del
trabajador.

Trato con el cliente: evalia la capacidad de iniciar y mantener una relacion
respetuosa, servicial, agradable y atenta con todo tipo de clientes. Adaptandose a

visitantes tanto habituales como ocasionales y anticipando sus necesidades.

El otro instrumento utilizado fue una escala de competencias de acuerdo al modelo de

Bartram, las Ocho Grandes (Aguado et al., 2008; Kurz & Bartram, 2002):

Direccion de equipos: capacidad de orientar, gestionar y motivar a los equipos bajo
su responsabilidad, aunando voluntades y esfuerzos para la consecucion de metas.
Es la habilidad para fijar objetivos y dirigir la accion hacia los resultados.

Trabajo en equipo: se refiere a la organizacion del trabajo dentro de un grupo para
alcanzar logros conjuntos, fomentando el interés colectivo por encima del propio.
Influencia: se define como habilidad comunicativa, empatia y asertividad. Es la
capacidad para ejercer una influencia positiva en el trabajo de los companeros y
mantener una amplia red de relaciones profesionales.

Resolucion de problemas: es la capacidad para 1dentificar y valorar parametros,
causas y prioridades, aportando soluciones a las dificultades con espiritu de mejora.
Iniciativa: es la habilidad para actuar de forma proactiva, anticipandose a los
acontecimientos, asumiendo riesgos para alcanzar objetivos. Se caracteriza por
mantener un pensamiento autonomo e independiente dirigido hacia el progreso

continuo.



- Orientacion al chiente: esta competencia se refiere a la deteccion y satistaccion de las
necesidades del wisitante, anticipando oportunidades de negocio. Supone un
desarrollo proactivo para entender y responder tanto al cliente externo como
mterno.

- Adaptacion al cambio: es la capacidad para adaptarse facilmente a diferentes
entornos de trabajo, a situaciones de estrés o de dificultad. Asi como, facilitar y
promover distintos cambios necesarios en la organizacion.

- Orientacién a resultados: se define como la habilidad para conseguir resultados
mdependientemente de las circunstancias, favoreciendo el desarrollo y el progreso.
Es la habilidad para centrarse en tareas pragmaticas y actuar en el puesto,
considerando los obsticulos que se presentan como retos por superar.

Con esta escala (M= 21.74, DE = 6.27 y coeficiente de Cronbach a = 0.96) se puntu6

cada una de estas destrezas del trabajador de 1 a 5: asignando la valoracién de 1 al nivel

miciado, 2 al supervisado, 3 al funcional, 4 al autbnomo y 5 al modélico.

Procedimiento

Se aplicaron los instrumentos antes descritos al personal de casinos en el tiempo de
trabajo y en las instalaciones de la empresa durante los meses de febrero y abril de 2010.
La evaluacion en competencias estuvo a cargo de un miembro de la plantilla con amplia
experiencia en el sector, el cual recibié formacion tedrica en competencias y
entrenamiento practico en evaluacion. Fl cuestionario de valoracion de desempeno fue
cumplimentado exclusivamente por los mandos y por los responsables de equipo para
valorar al personal a su cargo, al cual se le instruyé convenientemente para esta tarea.

El tratamiento estadistico de los datos fue realizado con la ayuda del paquete
estadistico SPSS 15.0, calculando andlisis descriptivos (frecuencias, correlaciones, etc.) e

inferenciales (correlacidon canodnica).

Resultados

Para el proposito de esta imvestigacion, se realizd un andlisis de correlacién canénica
como técnica multivariante, que facilita el analisis de las interrelaciones entre las distintas
variables criterio (dependientes) y el conjunto de variables predictoras (independientes).

En el primer objetivo de este trabajo, se pretende analizar la relacion entre las



competencias generales y el desempeno laboral. Las destrezas universales que conforman
el conjunto de variables predictoras son: Trabajo en equipo, Influencia, Resolucion de
problemas, Iniciativa, Orientacion al cliente, Adaptabilidad al cambio y Orientacion a
resultados. Es decir, se integran todas las competencias genéricas del modelo de las Ocho
Grandes (Kurz & Bartram, 2002), a excepcion de la Direccion de equipos, porque era
rrelevante para las personas que no ocupan puestos de mando. Como variables criterio
se utilizan el desempeno de tarea, formado por la valoracion media del rendimiento
Técnico v de la Atencién al cliente, y el desempeiio contextual, como la puntuacién
media del rendimiento en Cooperacion, Comunicacion y Esfuerzo diario (Borman &
Motowidlo, 19938). El primer andlisis con esta técnica genera dos funciones canénicas con
porcentaje de varianza explicada del 42.9 % y del 9.1 %. De forma global, el conjunto de
estas dos funciones canonicas resulta estadisticamente significativo segun el criterio
Lambda de Wilks [([00000.52 [K14,172) = 4.77, p < 0.01)]. Dicho criterio (IIrepresenta la
varianza no explicada por el modelo, y la varianza compartida entre los dos conjuntos de
variables (1)) alcanza hasta el 48.08 %. Por lo que damos por cumplido el primer

objetivo de la investigacion.

El analisis de la reduccion de la dimensionalidad revelo que, solo el modelo completo
y la funcion 1 a 2 son estadisticamente significativos (p < 0.01), siendo la primera funciéon
la inica que alcanza un porcentaje de varianza compartida superior al 10 %. Por esta
razon, centramos nuestra atenciéon en dicha funcién para comprobar la magnitud y el

sentido de la relacion entre las competencias y el desempernio en el puesto.

La Tabla 1 hace referencia a las cargas canénicas, tanto a su coeficiente de estructura

2 z . c s
(r) como a su cuadrado (1), que en términos porcentuales representa la proporcion de
varlanza que comparte cada variable con su funcién canonica o sintética. Para su
mterpretacion, se considera como criterio la seleccion de las variables observadas con
coeficientes de estructura iguales o superiores a 0.45 en valor absoluto, ya que son las que

presentan una relacion mas fuerte con la variable sintética (Sherry & Henson, 2005).



Tabla 1
Cargas canonicas
Cargas
Correlacion entre las variables independientes Cargas canoénicas al
con sus valores teoricos canonicos canénicas cuadrado
(%)
Trabajo en equipo -0.94 88.36
Influencia -0.86 73.96
Resolucion de problemas -0.75 56.25
Iniciativa -0.61 37.21
Orientacion al chiente -0.54 29.16
Adaptabilidad al cambio -0.76 57.76
Orientacion a resultados -0.71 50.41
Cargas
Correlacion entre las variables dependientes Cargas canonicas  al
con sus valores teoricos canonicos canénicas cuadrado
(%)
Desempeno de tarea -0.81 65.61
Desempeno contextual -0.99 98.01

Fuente: elaboracion propia.

En esta funcion canonica, se observa que todos los elementos que forman el conjunto
de variables dependientes muestran coeficientes de estructura negativos y superiores a
0.45: el desempeno de tarea con una varianza compartida con la variable canénica del
64.96 % vy el desempeno contextual del 99.4 %. En el grupo de predictores, todas la
variables obtienen coeficientes de estructura significativos: la competencia de Trabajo en
equipo con un 87.61 % de varianza compartida, la capacidad de Influencia con un
74.13 %, la Adaptabiidad al cambio con un 57.91 %, la habilidad para Resolver
problemas con un 55.5 %, la Orientacién a la obtencion de resultados con un 49.7 % vy,
por ultimo, la Iniciativa con un 37.33 % y la Orientacion al cliente con 28.84 9%. Ademas,
el signo comun senala la existencia de una relacion directa entre las dos variables
canoénicas de esta funcion. De forma que, el incremento en las competencias

profesionales esta asociado a la mejora en el rendimiento en el puesto.



En la Tabla 2, se recogen las cargas candnicas cruzadas, cuyo valor mterpretativo nos
sirve de apoyo en los dos dltimos objetivos de nuestra investigacién. Respecto al andlisis
de cudles son las competencias que mejor predicen el desempeno profesional en casinos,
se observa que destaca la contribuciéon a la solucion de la variable canénica dependiente
que realizan las destrezas: Trabajo en equipo (37.21 %), Influencia (31.36 %),
Adaptabilidad al cambio (25 %), Resolucion de problemas (24.01 %) y Orientacién a
resultados (21.16 9). Con relacion a si existe diferencia en la capacidad de pronéstico del
desempeno de tarea y contextual, se aprecia que la proporcién de varianza que comparte
la primera variable criterio con la variable canonica predictora es considerablemente

mferior (28.09 %) al porcentaje explicado de la segunda variable criterio (42.25 %).

Tabla 2

Cargas canonicas cruzadas

) _ _ ) Cargas
Correlacion entre las variables independientes _
_ . Cargas canonicas  al
con sus valores  tedricos  canonicos .
) canonicas cuadrado
dependientes
(%)
Trabajo en equipo -0.61 37.21
Influencia -0.56 31.36
Resolucion de problemas -0.49 24.01
Iniciativa -0.40 16
Orientacion al cliente -0.35 12.25
Adaptabilidad al cambio -0.50 25
Orientacion a resultados -0.46 21.16
) _ _ Cargas
Correlacion entre las variables dependientes _
. _ Cargas canoénicas al
con sus valores  tedricos  canonicos .
. . canonicas cuadrado
imdependientes
(%)
Desempeno de tarea -0.53 28.09
Desempeno contextual -0.65 42.25

Fuente: elaboracion propia.
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Conclusiones

La primera conclusion es que los trabajadores que reciben puntuaciones elevadas en
una competencia suelen recibir valoraciones en el mismo sentido en otras destrezas
genéricas y en su ejecuciéon en el puesto, asi como, que estas destrezas se relacionan con
un desemp, entre las competencias genéricas evaluadas existe una correlaciéon positiva
entre si, en la linea de las investigaciones de Aguado et al. (2008) y de Nikolau (2003).

La segunda consideracion es que, efectivamente, las competencias pueden predecir el
desempeno laboral, de acuerdo al segundo objetivo. El modelo de destrezas universales
evaluado se muestra eficaz para pronosticar el rendimiento general en el trabajo de
casinos. Ahora bien, se predice mejor el desempernio contextual o el de tarea. Existen
considerables diferencias entre estudios sobre los patrones de competencia vinculados al
desempeno en funciéon del contenido de los puestos y la cultura organizacional (Bartram,
2004). Segun el metaanalisis de Bartram (2005) las competencias menos contextuales son
las que mejor predicen el desempeno en el puesto. Sin embargo, en el presente estudio
sobresalen con mayor capacidad de pronoéstico: Trabajo en equipo, Resolucion de
problemas, Adaptabilidad al cambio, Orientacion a resultados y la capacidad de
Influencia. Probablemente, esta diferencia se debe a que en las tareas que realizan los
trabajadores de casino es precisamente el elemento de interaccién y de colaboracion.
Por lo que, este tipo de competencias son mas significativas para predecir el desempeno
contextual (42.25 %) que el de tarea (28.09 %), mucho mas vinculadas a destrezas muy
especificas (velocidad en el manejo de cartas, capacidad de memorizacion vy
concentracioén, conocimiento de las reglas del juego, etc.).

Para finalizar, se destaca que la competencia de Trabajo en Equipo es la que mayor
valor predictivo alcanza, posiblemente la alta interdependencia de los puestos (LePine &
Piccolo, 2008) en este sector, la consideracion de este constructo como un factor
dinamico y multidimensional (Bedwell et al., 2012; Kahn & McDonough, 1997; Marks,
Mathieu & Zaccaro, 2001) o la posibilidad de que incluya distintas habilidades, puede ser
la explicacion de este resultado. Asi, por ejemplo, Salas, Burke y Cannon-Bowers (2000)
distinguen ocho elementos como mtegrantes del Trabajo en Equipo: la adaptabilidad, la
coordinacién, la comunicacién, la toma de decisiones, el liderazgo, las relaciones
mterpersonales, la conciencia situacional y la retroalimentacion positiva.

En definitiva, con este estudio se puede senalar que se ha ampliado el escaso namero

de mvestigaciones que versan sobre el personal laboral de casinos, pues con frecuencia las
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organizaciones del sector del juego dirigen su interés exclusivamente hacia el
comportamiento de los clientes (Chen McCain, Jang & Hu, 2005; Loveman, 2003).
Ademais, se ha aportado evidencia empirica acerca de la relacion entre las competencias
genéricas de Bartram (Kurz & Bartram, 2002) y las funciones realizadas por los
trabajadores de casinos, reduciendo el modelo a cinco factores principales relevantes en
la prediccion del desempeno contextual, con lo cual se ofrece asi la posibilidad a los
profesionales de RR. HH. de integrar las pruebas elaboradas en labores de seleccion, de
evaluacion de rendimiento o de valoracion de potencial y de promocion (Rovira, Ozgen,
Medir, Tous & Alabart, 2012).

Entre las limitaciones del estudio se advierte su cardcter transversal, pues participo el
personal de una tnica compania del sector de juego, lo que 1mplica que caracteristicas
culturales propias de la organizaciéon pueden estar influyendo en las respuestas y
condicionar la capacidad de generalizacion de los resultados a otras organizaciones. Por
este motivo, se sugiere aplicar el modelo en otras empresas del sector servicios. También
existe la oportunidad de continuar con el estudio, utilizando los mismos instrumentos con
un sistema de evaluacion multifuente, pudiendo explorar asi la diferencia entre las
valoraciones emitidas por jueces que mantienen distinta relacion con el trabajador
(Boyatzis, 2008). En este caso, se aconsejaria incluir otros factores moderadores
potenciales, como el grado de confianza entre evaluador y evaluado (Klhine & Sulsky,

2009).
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