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1. Un propdsito inicial

Esta comunicacién tiene por objeto reflexionar y proponer un modelo de
entrevista de evaluacion del desempefio basado en la gestibn por
competencias, como elemento clave en el desarrollo personal y profesional

de los individuos que actian en el ambito de organizaciones complejas.

La evaluacion del desemperio trata de medir el adecuado cumplimiento
de las funciones y responsabilidades desarrolladas por el individuo en su
puesto de trabajo. Si a estos aspectos se afiaden las caracteristicas
competenciales de la organizacion, del puesto y de la persona que se
encuentra ocupandolo -quizds circunstancialmente- la entrevista de
evaluacion del desempefio se convierte en elemento clave para buscar la

mejor adecuacion de la persona al puesto de trabajo.

Desde este marco conceptual, con esta propuesta se pretende construir
un sistema de entrevistas de trabajo que sea capaz de evaluar el
desempefio del trabajador aprovechando la importancia que merecen la
gestion por competencias. Para ello se comenzard realizando una
aproximacion inicial al concepto de entrevista. A continuacion el analisis se
detendra en el significado del término competencia y mas concretamente en

la perspectiva en la interpretacion histérica de su siempre cambiante
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significado, para mas tarde, plantear una redefinicion del término
competencia entendida como un conjunto de conocimientos, capacidades y
habilidades necesarios para el adecuado desempefo de las funciones

asociadas al puesto de trabajo.

De este modo, se estara en mejores condiciones para plantear -ahora
ya de una forma mads precisa- un sistema de evaluacion del desempefo
basado en la gestiébn por competencias de manera que, a partir de este
instante, puedan observarse el grado de adecuacién de la persona al puesto
y analizar los posibles y previsibles efectos que pueden producirse para

actuar en consecuencia.

Por Ultimo, esta propuesta metodoldgica presentara un conjunto de
reflexiones que permitirdn poner en valor los aspectos con anterioridad

comentados y apostar, en su caso, por esta metodologia de analisis.

2. La entrevista de evaluacion del desempefio

El concepto de gestién del desempefio se refiere al modo en el que se
dirige y gestiona a las personas con el propdsito de alcanzar las metas que
persigue la organizacion, al tiempo que se mejora —-o al menos se intenta,
pensamos— el desempefo de los trabajadores. En este sentido, para Gil, “el
desempefio expresa el modo en que un trabajador realiza las funciones y
tareas que tiene asignadas, de acuerdo con la misién y los objetivos fijados
por la empresa, y demuestra en el ejercicio de sus funciones poseer las
competencias exigidas para el puesto de trabajo que ocupa. La evaluacién
del desempeio puede atender por tanto a los logros en el trabajo, medidos
en términos de produccion o consecucion de objetivos, y a la medida en que
las competencias laborales que se asocian a un desempefo adecuado han
sido demostradas” (2007:91).

Siguiendo este enfoque, se puede convenir que la entrevista de
evaluacion del desempefio es una herramienta vinculada al potencial del

individuo y el rendimiento esperado en el puesto de trabajo.
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Asi pues, parece establecerse una conexién entre desempefio,
competencias profesionales y evaluacidn, que, desde nuestro punto de
vista, hace necesaria una triangulacion que permita interconectar estos

elementos (Ver Figura I).

No existe una Unica manera de realizar la entrevista de evaluacién del
desempefio, pero atendiendo a la clasificacién de R. Mayntz (1975:134-135)
y a nuestra propia experiencia profesional, parece destacarse como modo
mas usual el que se inspira en las entrevistas efectuadas a través de un
cuestionario estandarizado, verbalizadas oralmente y de forma individual

entre entrevistador y entrevistado.

Figura I: Conexiones Conceptuales

Competencia

Desempefio Evaluacion

Fuente: Elaboracién Propia

3. Las competencias: una aproximacion a la génesis y desarrollo del
concepto

Hace cerca de cuarenta afos cuando D. McClelland (1973) define
formalmente término competencia como aquello que realmente causa un
rendimiento superior en el trabajo, anteponiendo su significado y dimension
al enfoque educativo para ponerlo en correspondencia con otros elementos
alternativos como el género, la etnia o la clase social para medir el

rendimiento laboral de la persona en el contexto organizativo.

Mas tarde S. Bloom (1975) hace referencia a las competencias, aunque

desde la o6ptica educativa, al mencionar que la ensefianza basada en
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competencias, se asienta en cinco grandes postulados: 1) todo aprendizaje
es esencialmente individual; 2) el individuo, al igual que cualquier sistema,
se orienta hacia la consecucién de un conjunto de metas a lograr; 3) el
proceso de aprendizaje es mas facil cuando el individuo sabe qué es
exactamente lo que se espera de él (algo no tan sencillo como pudiera
parecer); 4) el conocimiento preciso de los resultados contribuye a facilitar
el proceso aprendizaje y 5) es mas probable que un alumno haga lo que se
espera de él y lo que él mismo desea, si tiene la responsabilidad en las

tareas de aprendizaje.

Los principios enumerados por Bloom se convierten tiempo después en
la referencia a partir de la cual se construyeron los modelos de educaciéon y
formacién basados en competencias tanto en Estados Unidos como en Gran
Bretafia, siendo precisamente en este Ultimo pais, donde el modelo fue
aceptado, consoliddndose hasta hoy en dia. La competencia era entendida
como el resultado necesario de la formacién (Tuxworth, 1989). En nuestro
pais habria que esperar tiempo después a que la ANECA hiciera emerger

este concepto traspasado el umbral del siglo XXI.

Segun R. Boyatzis (1982) el término competencia tiene que ver con esa
caracteristica subyacente de la persona, que estd causalmente relacionada
con un criterio de referencia de actuacién exitosa en el puesto de trabajo o
en otra situacion. Lo que puede hacer reparar en tres aspectos clave: 1)
gue como caracteristica subyacente forma parte de la personalidad y puede
predecir una amplia variedad de comportamientos tanto en el trabajo como
en la vida personal; 2) que el estar causalmente relacionada se debe a que
es la causa de algo o predice un comportamiento y 3) al definir un criterio
de referencia de actuacion exitosa explica que las competencias podran
predecir cdmo se realizara una actuacion a partir de unos criterios

estandarizados.

Asi pues, las competencias pueden consistir en: 1) Motivos, entendidos
como la necesidad subyacente o una forma de pensar que impulsa, orienta
y selecciona la conducta de una persona. Por ejemplo: la necesidad de un

logro; 2) Rasgos de caracter o predisposicion general a conducirse o
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reaccionar de modo determinado. Por ejemplo: confianza en uno mismo,
autocontrol, resistencia al estrés o a la frustracién; 3) El concepto de uno
mismo o lo que uno piensa, lo que valora y/o lo que esta interesado a
realizar, orienta el patron de comportamiento individual; 4) Los
conocimientos o lo que se sabe sobre una técnica, ciencia y/o habilidad,
determina la capacidad de actuacion y, por tanto, condiciona al
comportamiento; y, por ultimo, 5) Capacidades cognitivas y de conducta, ya

sean ocultas (razonamiento deductivo) u observables (escucha activa).

En este sentido, T. Hooghiemstra (1992) indica que debido a la
naturaleza polisémica del término competencia, estos elementos permiten

predecir conductas concretas que a su vez predicen el desempefio.

En suma, un conjunto de matizaciones orientadas a una mejor
definicién del término competencia que tiempo mas tarde no pasan
inadvertidas a E. Lawler (1994) a quien se le debe su aplicabilidad practica
al mundo empresarial, estableciendo cémo las ventajas de pasar a una
empresa gestionada por competencias, implica el paso de la burocratizacién

a un modelo sistémico - organizativo.

Es igualmente interesante el planteamiento de P. Massot y D.
Feisthammel (2003) cuando vinculan el concepto de competencia con
aquellas conductas eficientes que desarrollan las personas en un contexto
determinado, su puesto de trabajo. Consideramos que este enfoque tiene
en cuenta dos aspectos fundamentales: por un lado, la competencia se
asocia con aspectos tangible, observables y directamente medibles:
comportamientos que tienen un resultado beneficioso; por otro, se
establece que para que haya competencia es necesario que exista un

entorno donde desarrollarla, el puesto de trabajo.

Ya en nuestro pais, los trabajos realizados por S. Pereda y F. Berrocal
(2001) se inspiran en las ideas de G. Le Boterf, F. Vincent y S. Barzucchetti
(1993) que describen cinco elementos que, en opinién de estos autores,
ayudan a definir la naturaleza de la competencia. Estos elementos se

corresponderian con cinco tipos de saberes: 1) Saber o conocimientos que
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posee la persona y que le permitiran llevar a cabo los comportamientos
incluidos en la competencia; 2) Saber Hacer o la capacidad que tiene esa
persona para aplicar aquellos conocimientos orientados a la soluciéon de
problemas o conflictos; 3) Saber Estar o la realizacibn de esos
comportamientos en funcién de los procedimientos propios de la
organizacion; 4) Querer hacer o querer llevar a cabo los comportamientos
que articulan a la competencia, lo que alude directamente a la motivacién
del individuo; vy, finalmente, 5) Poder hacer o las caracteristicas de la
organizaciéon que permiten al individuo disponer de los medios y recursos

pertinentes necesarios para desarrollar su competencia.

Mas reciente en el tiempo, merecen destacarse los estudios de
naturaleza taxondmica de J. M. de Haro (2004), quien en un intento por
sistematizar en un orden légico la infinidad de modelos explicativos -
posiblemente tantos como autores- realiza una gran divisién entre modelos
que consideran a la competencia como variable dependiente o
independiente de otras tantas. En este segundo caso, al ser caracterizada
como variable independiente, la competencia se contempla como causa u
origen del desempefno o resultado. A su vez, las causas que determinan el
desempefio eficaz y eficiente de los trabajadores son de varios tipos: las
que se basan en rasgos, aquellas apoyadas en conductas o una tercera
posibilidad resultado de la combinacion de ambas. De este modo, concluye
sefalando que la competencia es un constructo con el que se califican
comportamientos relacionados entre si, siendo éstos los responsables

directos de un resultado excelente en el desempefio del puesto de trabajo.

4. Una reinterpretacion del término competencia

Al amparo de las definiciones anteriores y en intento por comentar otro
posible significado, tres son las dimensiones que pueden ayudar a la
modelizacion del término competencia, con independencia del ambito

(académico y/o profesional) que se esté considerando (Ver Figura II):

Sin que se pretenda establecer un inventario cerrado de cada una de las

anteriores dimensiones, ya que éstas se constituyen como un marco de
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referencia flexible y receptivo a nuevos elementos, entendemos que en una

primera aproximacion podrian quedar construidas de la siguiente manera:

Figura II: Alineamiento Competencial

—

Conocimientos Capacidades

Competencia

Habilidades

Fuente: Elaboracién Propia

a). La primera dimension guarda relacidn con los conocimientos
(reglados o no reglados) con los que una persona cuenta desde una
perspectiva tedrica - practica. Son por tanto, desde aquellos reconocidos
oficialmente a los que provienen de las vivencias y experiencias que jalonan

la vida cotidiana.

El componente tedrico -lo que es o debe ser- junto al practico -lo que
hago o lo que se debe hacer- sirve de marco a tres tipos de conocimientos:
1) los generales, necesarios para desempefar el puesto de trabajo y que se
componen de diferentes materias imprescindibles para su desarrollo; 2) los
especificos 0 mas concretamente, los orientados hacia parcelas concretas de
actividad relacionados con la organizacién, planificacion y seguimiento de
las tareas y actividades; y, por ultimo, 3) los adaptados, provenientes de
otras areas de conocimiento pero igualmente necesarios para el desarrollo
del puesto. En este caso podrian mencionarse entre otros los conocimientos

informaticos y de idiomas.

b). La segunda dimensién queda vinculada a las capacidades,
entendidas como el potencial relacionado con las caracteristicas naturales

del individuo para gestionar determinadas situaciones. Es importante
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precisar que si todo el mundo “nace” con éstas, no siempre lo hace en las
mismas proporciones ni adquiere el mismo desarrollo debido a la influencia
de los aspectos ecoldogicos y ambientales para explicar las diferencias

existentes en su desarrollo.

Ejemplos de esta dimensién son: el compromiso ético, la comunicacién,
el aprendizaje auténomo, la adaptacion y flexibilidad, el autocontrol
personal, la automotivacion, la iniciativa, la decisién, el autoconocimiento
intrapersonal, la sensibilidad interpersonal, la creatividad, la influencia sobre
personas, la direccion de personas, el desarrollo de personas, el anadlisis de

problemas y la sintesis, por citar sélo algunos.

c). La tercera dimensién, en algunas ocasiones muy préxima a la
anterior, motiva que la frontera que las separa sea muy tenue, razén por la

que algunas habilidades pueden confundirse con capacidades.

Por ello y en un intento diferenciador, podriamos establecer que las
habilidades se refieren a ciertas destrezas no necesariamente heredadas, ni
tan siquiera sospechadas por el propio individuo, que al ser
“(re)descubiertas” y entrenadas permitiran un mejor desarrollo profesional
de la persona en su relacién con el puesto de trabajo y con el entorno mas

proximo.

Como se ha mencionado, las habilidades estan directamente
relacionadas con las capacidades, pero éstas Ultimas tienen un caracter mas
instrumental y pueden ser necesarias para algunos puestos de trabajo
mientras que para otros no necesariamente. En la literatura anglosajona las
habilidades pueden identificarse a través del término skills (destrezas) vy, lo

gue es mas importante, pueden entrenarse a través de la formacion.

En esta direccion puede hablarse de un conjunto de técnicas tales
como: el conocimiento del entorno, el Reconocimiento de la diversidad, el
Reconocimiento de la multiculturalidad, la busqueda de informacién, la
gestion de proyectos, la presentacién de ideas, la proactividad, la

motivacidén hacia las personas, el liderazgo personal, el trabajo en equipo, la
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negociacion, la orientacion y servicio al cliente, la toma de decisiones, y la

resolucion de problemas entre otras.

De admitirse este sencillo esquema, la posibilidad de contemplar los
conocimientos, capacidades y habilidades como marco referencial sobre el
gue disefiar, desarrollar e implantar un Modelo de Gestién por Competencias
parece quedar mas alcance de la mano que sesudas y bienintencionadas

especulaciones tedricas.

5. La Entrevista de Evaluacion del Desempefio desde la perspectiva
competencial

La entrevista de evaluacion del desempefio si por algo puede
caracterizarse es por su caracter holistico, esto es, concebir la realidad
como un todo distinto de la suma de las partes que lo componen, en
nuestro caso las competencias. Es como si la conjuncién e interaccidn de los
aspectos competenciales generaran un efecto sinérgico en el que la nocién

de desempefio fuera algo mas que el simple agrupamiento competencial.

De acuerdo con este planteamiento, la idea central es medir el
desempefio de una persona en su puesto de trabajo a través de un sistema
de medicién. Existen diferentes instrumentos de evaluacién (Gil:2007)
desde las listas de verificacion, incidentes criticos, portafolios, balance de
competencias, hasta llegar a otros mas sofisticados en funcion del
contenido, alcance y dimensién dado al proceso de andlisis como el sistema

de evaluacion 3600°.

Sin animo de ponderar unos sobre otros ya que a menudo la
complementariedad no solo es necesaria sino ademas es imprescindible, el
modelo que se propone parte de una combinacion entre la entrevista de

evaluacion y el sistema de escalas.

Esta metodologia parte de un momento inicial, en el que por cada uno
de los puestos seleccionados se define el perfil competencial (Ver Cuadro I)
con detalle de los aspectos competenciales observados (conocimientos,
capacidades y habilidades) y una escala de medicidn que pondera cada una

de las competencias de las que participa el puesto de trabajo. Esta
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caracterizacién inicial se configura como el *mapa” en el que se identifican
las competencias que a su vez pudieron servir como referencia para el
proceso de seleccion de personal y que ahora, pasado un tiempo prudencial,

vuelve a “rescatarse”.

Tomando como punto de partida los elementos anteriores, esta fase del
proceso operativizara los aspectos teodricos barajados a través de la
entrevista entre supervisor y evaluado, donde se razonara y consensuara la

posicion que ahora se ocupa.

Este tipo de dindmicas no pueden someterse a un riguroso protocolo de
actuacioén, debido al siempre particular modo en el que puede desarrollarse
la sesion de evaluacién, donde los aspectos cooperativos deben imponerse a
la tedrica confrontacién derivada de una disparidad de percepciones, entre
evaluador y evaluado, en cuanto al desempefo registrado en el puesto de
trabajo. En los aspectos instrumentales, tras analizar y puntuar los
diferentes items, la posibilidad de trazar elementos de refuerzo y mejora,
junto a la rubrica final de las dos partes, sitla este momento final como un
nuevo punto de partida para una préxima entrevista de evaluacion del

desempefio.

6. Algunos efectos probables en la adecuaciéon de la persona al
puesto

Si hasta este momento se ha comentado el alineamiento entre los
conocimientos, capacidades y habilidades, cabe preguntarse por |la
adecuacién entre el perfil proyectado para el puesto y el finalmente

obtenido por parte del trabajador.

Inevitablemente, éstas son algunas de las cuestiones que pueden

plantearse:

¢Qué sucede cuando existe una adecuacion competencial entre el perfil
del puesto y la evaluacion del trabajador? Cuando se produce un equilibrio
competencial entre la persona y el puesto puede hablarse de una situacion
optima, ya que no hay discrepancias entre la definicidn que se ha realizado

del puesto de trabajo y la persona que lo ocupa. Esta situacién (ideal), sin
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embargo, no es frecuente que se cumpla, siendo habituales las diferencias

entre lo proyectado y el resultado de la evaluacion.

¢Qué sucede cuando no existe una adecuacion (inadecuacion)
competencial entre el perfil del puesto y la evaluacién del trabajador? Esta
situacion no por menos deseable es mas infrecuente, al contrario, entra
dentro de la normalidad el que no se produzca un equilibrio entre la persona

y el puesto. En estas circunstancias puede producirse varios casos:

d. Que la persona, competencialmente, quede por encima de los
requerimientos del puesto tras la evaluacion realizada, lo que

apuntaria a una sobrecualificacién de la persona.

e. En relacion con el punto anterior, que el puesto de trabajo exija unas
competencias de poco alcance provocando que el trabajador supere
con creces los requerimientos del puesto. Dicho de un modo coloquial
vendria a significar que el puesto se queda “pequefio” para la

persona.

f. Que la persona en términos de competencias se encuentre por debajo
de los requerimientos del puesto, lo que apuntaria a una

infracualificacion del trabajador.

g. Relacionado con el apartado precedente, puede producirse Ila
situacion de que el puesto de trabajo requiera un alto nivel
competencial, algo que lamentablemente puede con lo que debe
aportar el empleado. Vendria a significar algo asi como que el puesto

se queda “grande” para la persona.

Estos aspectos enlazan con la reflexidn de J. Mato (1995: 21), quien
sefiala que: “el término de sobre - cualificacién se refiere a la dotacién
de un nivel de estudios superior al requerido por el puesto de trabajo.
Son sobre todo trabajadores sobre - cualificados los que han adquirido
mas estudios de los necesarios para desempenar correctamente su
trabajo. Asi pues la sobre - cualificacibn es una de las dos

manifestaciones (la otra es la subcualificacion) de lo que a su vez

723



constituye una simplificacién del problema de la adecuacién, es decir, la

divisién en dos grupos de los trabajadores inadecuados”.

Cuadro I: Perfil competencial

Apellidos y Nombre:
Escala
Puesto De Trabajo: )
I It. Tipo 1 2. 3. 4. 5. 6 7. 8 10.
1 Materia 1
® Generales 2. Materia 2
S 3. Materia 3
c
) 4. Organizacion
£ Especificos 5 Planificacion
(5]
o] 6. Seguimiento
6
7. Informatica
o
Adaptados 8. Idiomas
9. Otras...
10 Compromiso ético
11 Comunicacion
(7} 12 Aprendizaje Autonomo
[}
T 13. | Adaptacion y flexibilidad
c 14. | Autocontrol personal
R=} 15 Automotivacion
a 0
[ 3 16 Iniciativa
w— B 5
o 5] 17 Decision
= o
o S 18 Autoconocimiento intrapersonal
% 2 19. | Sensibilidad interpersonal
@
5 O 20. | Creatividad
c 21 Influencia sobre personas
g 21 Direccion de personas
8 22 Desarrollo de personas
1S 23 Andlisis de problemas
8 24, | Sintesis
25. | Ofras...
[}
e 26 Conocimiento del entorno
8 27 Reconocimiento de la diversidad
o 28 Reconocimiento de la multiculturalidad
F 29. | Busqueda de informacion
30. | Gestion de proyectos
@ 31. | Presentacion de ideas
h=] 33 Motivacién hacia las personas
% 34 Liderazgo personal
T 35. | Trabajo en equipo
36. | Negociacion
37. | Orientacion y servicio al cliente
38 Toma de Decisiones
39 Resolucion de Problemas
40 Otras.

Sin duda un auténtico drama

humano en el que la persona se ve

“atrapada” en el puesto. Todo ello sin olvidar el serio impacto que puede

provocar a la organizacion en términos de rentabilidad. Como senala A. Alba

(1992:259-278), se estima que, para los sobre-cualificados, la rentabilidad

de la educacidn adquirida en exceso, dada por su nivel salarial, sera inferior

a la obtenida por aquellas personas que, con un nivel equivalente de
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educaciéon, ocupan empleos adecuados. Ante situaciones de este estilo cabe
esperar un dimensionamiento del puesto por parte de la persona -algo que
no todas las culturas organizativas lo permiten-, una mejor redefinicién del
puesto o la necesaria recomendacidon de ubicar a la persona en otra posicion

o incluso su promocion.

El otro efecto de signo contrario, pero igualmente lesivo, es el de la
subcualificacion en el puesto o razonando en términos similares a los
anteriores un “puesto que se queda grande” para la persona que lo ocupa.
Este planteamiento sintoniza con el popular Principio de Peter, que L. Peter
y R. Hull, (1970), segun el cual todo el mundo crece en las organizaciones

hasta alcanzar su nivel de incompetencia profesional.

En esta situacién, las repercusiones pueden ser importantes cuando se
percibe que el puesto “puede” con la persona, pudiendo ocasionarse estrés,
agotamiento y, en casos extremos, abandono de la tareas y bajadas en el
estado de &nimo. Ante estas circunstancias, de nuevo un mejor
redimensionamiento del puesto, la reubicacion del trabajador y una
formaciéon activa pueden ser elementos que ayuden a mitigar o paliar estas

situaciones.

En cualquier caso, y al margen de los posibles efectos, una adecuada
combinacidon de politicas de recursos humanos, con especial énfasis en los
aspectos formativos pueden convertir estas debilidades en elementos de

mejora.

Reflexiones finales

La entrevista de evaluacion del desempefio se convierte en una
herramienta enfocada a examinar el potencial del individuo y el rendimiento

gue se espera de él en el desarrollo del puesto de trabajo.

Desde el modelo propuesto y considerando un enfoque holistico, la
construccién del término competencia es algo mas que la suma de
escenarios que concurren en el estudio, esto es, el alineamiento de los

conocimientos, capacidades y habilidades. Medir competencias es un primer
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paso para evaluar el desempeno del trabajador y, de algin modo, auditar la

l6dgica y coherencia interna en la definicién de puestos de trabajo.

Del “enfrentamiento” entre perfiles competenciales asociados a un
puesto o posicion -siguiendo la terminologia de recursos humanos- y los de
la persona que se encuentra ocupandolo, es posible encontrar equilibrios y
posibles desviaciones que hacen pensar en fendmenos de sobrecualificacidon
o infracualificacidon. Frente a estas situaciones sélo cabe obrar entendiendo
que estas deficiencias no dejan de ser retos y, por consiguiente, elementos
de mejora sobre los que actuar. En ocasiones, redimensionando el puesto,
en otras, planeando sobre la persona y, en su caso, invirtiendo en formacion
o apostando en el desarrollo del profesional, promocionandolo hacia otras

instancias superiores.

En suma, un conjunto de acciones que si por algo se caracterizan, con
independencia del sigho que presenten, es por la posibilidad de entender la
entrevista de evaluacion del desempefio por competencias como una
herramienta de mejora continua, donde ademas de la organizacién y el
grupo de referencia, se encuentra la persona en su doble dimensién,
profesional y humana, en el siempre legitimo interés de crecer en adecuada

sincronia con su entorno.

El modelo que aqui se presenta aporta una metodologia de evaluacion
del desempefio especialmente Uutil en el entorno profesional, donde la
correcta adecuacion entre los perfiles competenciales del puesto y los de la
persona que lo desempefia deberia incidir en una mejora de la satisfaccion
de los agentes implicados: la empresa, por el aumento de la rentabilidad
derivada de un mejor ajuste entre puesto y empleado, y el trabajador,
porque finalmente su adecuacién al puesto serd optima lo que le permitira
no solo su crecimiento profesional, sino ademas su desarrollo personal en

un entorno dominado por organizaciones complejas.
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