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RESUMEN.

En este trabajo se muestran algunos antecedentes de la teoría de compe-
tencias, en el cual se destaca que la rama de la Psicología y las Ciencias del 
Comportamiento, han sido las principales fuentes de conocimiento de esta 
técnica. A su vez, trata de que la gestión por competencias como técnica 
de recursos humanos, es una herramienta estratégica de gran potencial que 
sin duda puede crear ciertas ventajas competitivas a las organizaciones que 
opten por su implementación.
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ABSTRACT.

This paper shows some background to the theory of competence, which 
highlights that the branch of psychology and behavioral sciences have been 
the main sources of knowledge of this technique. In turn, that is compe-
tency management, and technical human resources is a strategic tool of 
great potential that can certainly create competitive advantages for organi-
zation who opt for its implementation.
 
Keywords: Organization, individual competency, strategy, human resou-
rces, productivity.

Clasificación JEL: M, M53, M54.

1 Profesor – Investigador en la Facultad de Contaduría y Ciencias Administrativas de la 
Universidad Michoacana de San Nicolás de Hidalgo. E – mail: cmgj6819@hotmail.com

2 Profesora – Investigadora en la Facultad de Contaduría y Ciencias Administrativas de la 
Universidad Michoacana de San Nicolás de Hidalgo. E – mail: marialuisajl@yahoo.com.
mx

INCEPTUM, Vol. VI, No. 10. Enero - Junio, 2011, pp. 323 - 333



INCEPTUM324

1. ANTECEDENTES Y CUERPOS DE CONOCIMIENTOS DE LA 
GESTIÓN POR COMPETENCIAS.

El presente trabajo no tiene la intención de mostrar un arsenal de estu-
dios sobre la gestión por competencias, sino reflejar aquellos trabajos que 
puedan ayudar a comprender mejor el origen de esta técnica; que si bien 
el conocimiento de la misma tomó un gran impulso en la década de los 
80, siendo un tema obligado de los expertos en recursos humanos a par-
tir de entonces, según Rodríguez (1999). Su construcción teórica como 
se irá viendo, pertenece a varias corrientes que no hacen sino evidenciar, 
de acuerdo con Llorente (1998:12), que: “Las competencias no surgieron 
como una idea abstracta de gran atractivo teórico, sugerida por algún gurú, 
y al que luego exitosas experiencias respaldaron (o no)...” Esta técnica es 
el producto de la investigación en diversas áreas del conocimiento huma-
no, que van más allá de ser simples recomendaciones organizativas en el 
contexto empresarial. Y como tal, en el presente trabajo también se trata el 
contexto del vocablo “competencia” dado que sus diversas acepciones pue-
den llegar a causar confusión, para finalmente presentar su posible utilidad 
estratégica principalmente en la gestión de los recursos humanos. 

De modo que, es importante comenzar a clarificar que el término 
“competencia” o “competencias” tiene  la connotación de habilidad, ca-
pacidad, en donde finalmente este vocablo estará íntimamente ligado a la 
idoneidad y estado de calidad de las personas cuando son competentes, de 
acuerdo a una serie de conductas observables, básicamente en un entorno 
laboral y profesional.

Por lo tanto, en una aproximación para conocer las fuentes teóricas 
del conocimiento de la gestión por competencias, se ha podido observar 
que esta teoría se ha nutrido especialmente de la rama de la psicología y las 
ciencias del comportamiento. Sobre todo a raíz de las áreas de “Motivación 
humana”, “Rasgos de personalidad” y la “Auto-imagen”. Concretamente, 
en orden cronológico podemos ubicar el origen de esta técnica a partir 
de la elaboración de un esquema conceptual por T. Parsons en 1949 el 
cual permitió estructurar las situaciones sociales de acuerdo a una serie 
de variables dicotómicas de las que consiguió valorar a una persona por 
la obtención de unos resultados concretos contrastando dicha valoración 
con una serie de cualidades que se le atribuían de forma arbitraria. Dicho 
de otra manera, los resultados de estas personas se compararon con sus 
atributos de origen (Capacidades innatas). Aunque todo parece indicar 
que anteriormente, según HayGroup (1996), ya desde la década de 1930 
las empresas más progresistas habían descubierto que sólo había tres clases 
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de factores para evaluar a un individuo como: las capacidades, esfuerzo y 
la responsabilidad.

Por otro lado, a partir de las investigaciones de Atkinson (1958) se 
pudo demostrar de una forma estadística la utilidad del dinero, como 
un incentivo preciso para mejorar la producción cuando los resultados 
se vinculaban a este estímulo (McClelland, 1976). En el mismo período, 
Baldwin (1958) estableció una serie de razones para reconocer el talento 
potencial en las personas, partiendo de la base de una variedad de com-
portamientos, que bien eran producto de un proceso cognitivo, es decir, 
guiado a voluntad del individuo, o un proceso conductual guiado por el 
feedback del mundo exterior. Por lo que el factor humano es la base sobre 
la que se construyen los principales estudios psicológicos relacionados con 
los comportamientos. 

En este sentido, podemos contextualizar que el surgimiento de la “Es-
cuela de las Relaciones Humanas” representada principalmente por Mayo 
(1959), precisamente a partir de un estudio de la conducta humana en la 
empresa Western Electric Company, en su planta Hawthorne. Este inves-
tigador llegó a la conclusión que las organizaciones son sistemas sociales y 
que el trabajador es, sin duda, el elemento más importante dentro de éstas. 
Y posteriormente con la escuela de los recursos humanos, cuya datación 
en opinión de Puchol (2003) no es tan universalmente aceptada, pero el 
citado autor nos sugiere que bien podría aceptarse el origen de esta escue-
la, a partir de 1960 con la publicación de The human side of enterprise de 
Douglas MacGregor, y que junto con otros como Abraham Maslow, Fre-
derick Herberg, Kurt Lewin, Renis Likert y Chris Argyris, construyeron las 
primeras bases de esta corriente.

McClelland (1973), experto en la motivación humana de la Universi-
dad de Harvard,  por su parte pudo plantearse que los individuos que son 
evaluados en un proceso de selección para ocupar un puesto de trabajo, 
implicaba que ese desempeño excelente estaba ligado a una serie de carac-
terísticas propias de la persona. Es decir, aspectos como los conocimientos 
y habilidades, lo mismo que los rasgos, motivación y la auto-imagen, to-
man la acepción de características competenciales. Esto es, la selección de 
personas para ocupar un puesto de trabajo bajo este enfoque, no tomará el 
referente de evaluación por separado en relación a los conocimientos y las 
habilidades, sino la fusión de estas características para evaluar con menos 
sesgos a los individuos. 

Aunque por supuesto, existen otras aportaciones provenientes de la 
sociología del trabajo, las cuales han contribuido en mucho a la construc-
ción social del término competencias, utilizándolo como un sinónimo de 
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cualificación, por asociarlo a los modelos de certificación profesional, tan 
proclives en países como el Reino Unido, en el que dicho enfoque es utili-
zado para reducir el índice de exclusión de los jóvenes del polivalente mer-
cado de trabajo (Guerrero, 1999; Civelli, 1997; Dodd et al. 2002; Béret y 
Dupray, 1998; Wolf, 1994). 

Más aún, el enfoque laboral ha fortalecido la visión de las competen-
cias, dado la gran relevancia que ha cobrado en los programas educativos 
y de formación profesional, al rebasar la frontera de la formación formal o 
academicista, a considerar en gran medida un ámbito no formalizado de 
conocimientos, que tienen su origen en las experiencias directas y la propia 
vida (Schön, 1992; Kilcourse, 1994; Cheetham y Chivers, 2000; Alamillo 
y Villamar, 2002; Sims, 1991). Finalmente, desde este campo de conoci-
mientos, la literatura managerial ha hecho lo suyo al mitificar la gestión 
por competencias como un instrumento estratégico, del que se puede es-
perar que tanto las empresas como los empleados, trasciendan a cualquier 
tipo de ámbito en el que se movilicen (Rubio, 1999; Merle, 1997; Velde, 
1999; Mulcahy, 2000).  

De otra parte, con el surgimiento del enfoque de “Recursos Huma-
nos”, cuya aparición ha ido paulatinamente desplazando al enfoque de 
personal, la gestión por competencias es adoptada en la gestión de recursos 
humanos, no porque la llegada del concepto de competencia haya iniciado 
un cambio por sí solo, sino por la presencia además de problemas nuevos, 
provocada por  el desarrollo de estructuras de empleo diferentes y por ello, 
como afirma Levy-Leboyer (1997) se ha dado más importancia a la no-
ción de competencia. En este sentido, el estudio de la gestión de recursos 
humanos es otra de las fuentes de conocimiento de la gestión por compe-
tencias, ya que en esta modalidad las organizaciones han involucrado el 
diseño de sus estrategias organizativas a la gestión por competencias como 
una herramienta para gestionar de manera más eficiente la evaluación del 
desempeño de sus trabajadores y  los procesos de selección.

En efecto, la importancia que cobra la gestión por competencias en los 
Recursos Humanos, es debido a que el elemento humano es el factor clave 
para diseñar la estrategia de la empresa. La noción de competencia en este 
ámbito es la mejor alternativa para hacer frente al desarrollo de estructuras 
de empleo diferentes, del que surgen problemas nuevos que requieren ser 
resueltos de manera más eficiente en el seno de las estrategias organizativas. 

Por todo ello, en el siguiente apartado el objetivo primordial será 
mostrar una visión estratégica enfocada a las competencias individuales, 
es decir, la combinación de los comportamientos, destrezas, habilidades y 
conocimientos que el individuo despliega en sus distintos roles de trabajo, 
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y su relación con los resultados de las empresas, en el que mostraremos 
además, que la gestión por competencias es una práctica que puede generar 
ciertas ventajas competitivas.

2. UNA VISIÓN ESTRATÉGICA DE LA GESTIÓN POR COMPE-
TENCIAS. 

Consecuentemente hablar de la gestión por competencias como una he-
rramienta estratégica de la empresa, implica reconocer que este hecho no 
es nuevo, debido a que Argyris (1964:221) ya señalaba “...que el esquema 
del comportamiento individual está tan conectado con la organización (as-
pectos formal e informal) que el desarrollo ejecutivo debe enfocarse sobre 
el desarrollo de la personalidad humana en un especial contexto orgánico”. 
Sin embargo, no debemos olvidar que por un lado las competencias indi-
viduales, atendiendo la perspectiva de Leboyer (1997), son identificadas 
gracias al análisis de comportamientos, mientras que las competencias de 
la empresa, en cambio, utilizan métodos de análisis de mercado y lo que 
el citado autor considera una evolución de proyectos de empresa. En una 
palabra, las competencias individuales son un factor clave para la gestión 
de los recursos humanos, mientras que las competencias esenciales lo son 
en forma global para la empresa, tal y como lo establecen Hamel y Praha-
lad (1990) al haber tenido una gran aportación en la conceptualización e 
importancia de las competencias esenciales, las cuales están constituidas 
como ya se señaló, por la experiencia colectiva de la empresa.

Así, partiendo de la visión de autores como Pfeffer (1994); Wright y 
McMahan (1992); Lado y Wilson (1994) y  De Saá y García (2001), se 
puede reconocer que la implicación de las competencias en los diversos 
procesos de recursos humanos fortalecen la consecución de los objetivos 
de la organización. El mensaje es claro, se crea una ventaja competitiva al 
gestionar los recursos humanos de una manera efectiva, partiendo de la 
base en la que los empleados poseen determinadas competencias, siendo 
esto un tema crítico si se pretende obtener tal. Se puede decir que los 
citados autores ponen especial énfasis en la conexión del rol de los com-
portamientos adecuados (competencias individuales) y los resultados de la 
organización.

En realidad, la visión de los recursos humanos en el contexto orga-
nizacional recoge las habilidades y conocimientos, tanto presentes como 
potenciales que controla y domina la empresa. Ello significa que los posee-
dores de esas capacidades son los individuos que integran la organización. 
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Y así, a través de su esfuerzo ayudarán a que la empresa incremente su 
productividad mediante la mejora del rendimiento laboral, el cual dará 
como resultado una “elevación de la rentabilidad de la empresa” (Claver 
et al. 1996).

En el marco de este proceso, Grant (1995) considera que las empre-
sas que basan su estrategia fundamentalmente en sus “activos tangibles”, 
correrán el riesgo, por decirlo de algún modo, de perder sus ventajas com-
petitivas, y si es el caso, al no atender la importancia de los “activos intan-
gibles”, que aún y cuando pueden permanecer invisibles, son de una im-
portancia estratégica vital para la empresa. En este sentido, al afirmar que 
las personas son elementos tangibles, reconoce no obstante, que ofrecen 
destrezas, conocimientos y habilidades de razonamiento.

Precisamente, Wright y Snell (1991) de acuerdo a una perspectiva in-
tegral en los procesos de recursos humanos, nos ofrecen un panorama de 
la gestión por competencias y otros aspectos conductuales, en el que las 
competencias, conocimientos y habilidades son los principales inputs de la 
organización. Es decir, estos autores consideran que las competencias son 
las materias primas, las cuales estarán encaminadas a convertirse en com-
portamientos reales, y serán válidas una vez que los empleados hagan uso 
de ellas, para llegar finalmente a obtener resultados satisfactorios, viéndose 
reflejados en sentimientos positivos, así como el hacer sentir a los trabaja-
dores parte fundamental de la organización (Véase la figura I I-1).

Figura 1. 
Impacto de los comportamientos en los resultados de la empresa.

Fuente: Wright y Snell (1991)
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Los sistemas de recursos humanos contribuyen a esa transformación, 
según Lado y Wilson (1994), basada en extender la filosofía de las compe-
tencias, en el que la innovación y la buena relación empresarial ayudarán 
a generar aprendizaje organizativo, y promocionar una cultura organiza-
cional.

Por otro lado, en los trabajos de Arthur, (1994); Huselid, (1995); 
Green, (2000) y Macduffie, (1995), se pone en evidencia el impacto de las 
prácticas de los recursos humanos, enfocada en los comportamientos de los 
empleados, en diversos aspectos como: Incremento en la productividad, 
disminución de la rotación de personal y resultados financieros positivos. 
Específicamente, el impacto ha consistido en que las relaciones laborales 
en este contexto, han sido determinantes en la disminución de ciertos cos-
tes, como por ejemplo, en lo relacionado con material de desecho, al in-
crementarse directamente la eficiencia de actuación de los empleados. A su 
vez, afirman que el incremento en la productividad es debido a una inno-
vación en las prácticas llevadas a cabo para tal fin. En relación a la conexión 
entre los beneficios financieros y las prácticas de recursos humanos, estos 
autores encuentran que incrementando los conocimientos y mejorando 
las habilidades de los empleados a través de sus programas de formación y 
entrenamiento, se verán reflejados en una evaluación del desempeño más 
eficaz, la cual sin lugar a dudas tendrá una serie de efectos en las utilidades 
de las empresas.

En último lugar, Ulrich (1997; 2000) asume que la evaluación de los 
empleados, forma parte de un balance en el cual se puede apreciar lo que 
éstos hacen en beneficio de la organización. Dando respuesta así, a las 
medidas llevadas a cabo en cuanto a políticas y prácticas en sus recursos 
humanos. En concreto, para este autor la actitud positiva de los trabajado-
res en favor de la empresa, junto con la identificación de sus competencias 
y conocimientos, tendrá necesariamente repercusiones para fortalecer su 
compromiso de pertenencia en la organización, contribuyendo por tanto a 
reducir el absentismo y los conflictos laborales (Véase el cuadro 2).
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3. CONSIDERACIONES FINALES.  
                 
En definitiva, la relación de la gestión por competencias integrada a las 
prácticas de recursos humanos, tiene una relación con la cuenta de resul-
tados es de gran importancia. Sin embargo, las ventajas que ello ofrece a 
las empresas no debe atribuirse sólo a ese factor, ya que el mismo Ulrich 
(1997) reconoce que una alta productividad en muchas ocasiones no es un 
indicador de poseer empleados competentes, sino por otros factores que 
tienen más relación con un incremento en la inversión en la tecnología, 
por sólo mencionar alguno de ellos. En este sentido, entendemos que las 
empresas que son altamente competitivas, son por lo general entidades que 
tiene una visión estratégica integral, en la que la gestión de las competen-
cias es una de las piezas fundamentales para alcanzar sus metas.  
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