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RESUMEN

En este trabajo se muestran algunos antecedentes de la teorfa de compe-
tencias, en el cual se destaca que la rama de la Psicologia y las ciencias del
comportamiento, han sido las principales fuentes de conocimiento de esta
técnica. A su vez trata de las competencias individuales, como una herra-
mienta estratégica que incide en los resultados empresariales.
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ABSTRACT

This paper we show some background theory skills, which highlights that
the branch of psychology and behavioral sciences, have been the main
sources of knowledge of this technique. Turn comes, individual skills, is a
strategic tool that affects business results.

Keywords: Organization, individual competency, human resources, busi-
ness results.
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ANTECEDENTES Y CUERPOS DE CONOCIMIENTOS DE LA
GESTION POR COMPETENCIAS

El presente trabajo no tiene la intencién de mostrar un arsenal de estu-
dios sobre la gestién por competencias, sino reflejar aquellos trabajos que
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puedan ayudar a comprender mejor el origen de esta técnica, que si bien
el conocimiento de la misma tomé un gran impulso en la década de los
80, siendo un tema obligado de los expertos en recursos humanos a par-
tir de entonces, segiin Rodriguez (1999); su construccién teérica como
se ird 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 teérico, sugerida por algtin gurd,
y al que luego exitosas experiencias respaldaron (o no)...” Esta técnica es
pues el producto de la investigacién en diversas dreas del conocimiento
humano, que van mds alld 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 acepcio-
nes pueden llegar a causar confusién, para finalmente presentar su posible
utilidad estratégica principalmente en la gestién de los recursos humanos.

De modo que es importante comenzar a clarificar que el término
“competencia” o “competencias’ tiene la connotacién de habilidad,
capacidad, en donde finalmente este vocablo estard intimamente ligado a la
idoneidad y estado de calidad de las personas cuando son competentes, de
acuerdo a una serie de conductas observables, basicamente en un entorno
laboral y profesional

Por lo tanto, en una aproximacion para conocer las fuentes teéricas
del conocimiento de la gestién por competencias, se ha podido observar
que esta teorfa se ha nutrido especialmente de la rama de la psicologia y las
ciencias del comportamiento. Sobre todo a raiz de las dreas de “Motivacién
humana”, “Rasgos de personalidad” y la “Auto-imagen”. Concretamente,
en orden cronoldgico podemos ubicar el origen de esta técnica a partir
de la elaboracién de un esquema conceptual por Parsons en 1949 el
cual permitié estructurar las situaciones sociales de acuerdo a una serie
de variables dicotémicas de las que consiguié valorar a una persona por
la obtencién de unos resultados concretos contrastando dicha valoracién
con una serie de cualidades que se le atribuian 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, segiin HayGroup (1996), ya desde la década de 1930
las empresas mds progresistas habian descubierto que s6lo habia tres clases
de factores para evaluar a un individuo: las capacidades, esfuerzo y la
responsabilidad.

Por otro lado, a partir de las investigaciones de Atkinson (1958) se pudo
demostrar de una forma estadistica la utilidad del dinero, como un incentivo
preciso para mejorar la produccién cuando los resultados se vinculaban a
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este estimulo (McClelland, 1976). En el mismo periodo, Baldwin (1958)
establecié una serie de razones para reconocer el talento potencial en las
personas, partiendo de la base de una variedad de comportamientos, 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 psicolégicos relacionados con los comportamientos.
En este sentido, podemos contextualizar que el surgimiento de la “Escuela
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; llegé a la conclusién
que las organizaciones son sistemas sociales y que el trabajador es sin
duda, el elemento mds importante dentro de éstas. Y posteriormente con
la escuela de los recursos humanos, cuya datacién en opinién de Puchol
(2003) no es tan universalmente aceptada, pero el citado autor nos sugiere
que bien podria aceptarse el origen de esta escuela, a partir del afio 1960
con la publicacién de 7he human side of enterprise de Douglas MacGregor,
y que junto con otros como Abraham Maslow, Frederick Herberg, Kurt
Lewin, Renis Likert y Chris Argyris que construyeron las primeras bases
de esta corriente.

McClelland (1973), experto en la motivacién humana de la
Universidad de Harvard, por su parte pudo plantearse que los individuos
que son evaluados en un proceso de seleccién para ocupar un puesto
de trabajo, implicaba que ese desempeno excelente estaba ligado a una
serie de caracteristicas propias de la persona. Es decir, aspectos como los
conocimientos y habilidades, lo mismo que los rasgos, motivacién y la
auto-imagen, toman la acepcién de caracteristicas competenciales. Esto
es, la seleccién de personas para ocupar un puesto de trabajo bajo este
enfoque, no tomard el referente de evaluacién por separado en relacién a
los conocimientos y las habilidades, sino la fusién de estas caracteristicas
para evaluar con menos sesgos a los individuos.

Aunque por supuesto, existen otras aportaciones provenientes de
la sociologia del trabajo, las cuales han contribuido en mucho a la
construccion social del término competencias, utilizindolo como un
sinénimo de cualificacién, por asociarlo a los modelos de certificacién
profesional, tan proclives en paises como en el Reino Unido, en el que
dicho enfoque es utilizado para reducir el indice de exclusién de los jévenes
del polivalente mercado de trabajo (Guerrero, 1999; Civelli, 1997; Dodd
et al. 2002; Béret y Dupray, 1998; Wolf, 1994). Mds aun, el enfoque

laboral ha fortalecido la visién de las competencias, dado la gran relevancia



34 INCEPTUM

que ha cobrado en los programas educativos y de formacién profesional,
al rebasar la frontera de la formacién formal o academicista, a considerar
en gran medida un dmbito no formalizado de conocimientos, que tienen
su origen en las experiencias directas y la propia vida (Schén, 1992;
Kilcourse, 1994; Cheetham y Chivers, 2000; Alamillo y Villamar, 2002;
Sims, 1991). Finalmente, desde este campo de conocimientos, la literatura
managerial ha hecho lo suyo al mitificar la gestién por competencias como
un instrumento estratégico, del que se puede esperar que tanto las empresas
como los empleados, trasciendan a cualquier tipo de dmbito en el que se
movilicen (Rubio, 1999; Merle, 1997; Velde, 1999; Mulcahy, 2000).

De otra parte, con el surgimiento del enfoque de “Recursos Humanos”,
cuya aparicién ha ido paulatinamente desplazando al enfoque de personal,
la gestién por competencias es adoptada en la gestién de recursos humanos,
no porque la llegada del concepto de competencia haya iniciado un cambio
por si solo, sino por la presencia ademds de problemas nuevos, provocada
por el desarrollo de estructuras de empleo diferentes, y por ello, como
afirma Levy-Leboyer (1997) se ha dado mds importancia a la nocién de
competencia. En este sentido, el estudio de la gestién de recursos humanos
es otra de las fuentes de conocimiento de la gestién por competencias,
ya que en esta modalidad las organizaciones han involucrado el disefio
de sus estrategias organizativas a la gestion por competencias como una
herramienta para gestionar de manera mds eficiente la evaluacién del
desempeno de sus trabajadores y los procesos de seleccién.

En efecto, la importancia que cobra la gestién por competencias en los
recursos humanos, es debido a que el elemento humano es el factor clave
para disefar la estrategia de la empresa. La nocidén de competencia en este
dmbito 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 mds eficiente en el seno de las estrategias organizativas.

Por todo ello, en el siguiente apartado el objetivo primordial serd
mostrar una visién estratégica enfocada a las competencias individuales,
es decir, la combinacién de los comportamientos, destrezas, habilidades y
conocimientos que el individuo despliega en sus distintos roles de trabajo,
y su relacién con los resultados de las empresas. En el que mostraremos
ademds, que la gestién por competencias es una prictica que puede generar
ciertas ventajas competitivas.
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UNA VISION ESTRATEGICA DE LA GESTION POR COMPE-
TENCIAS

Consecuentemente hablar de la gestién por competencias como una herra-
mienta estratégica de la empresa, implica reconocer que este hecho no es
nuevo, debido a que Argyris (1964:221) ya senalaba “que el esquema del
comportamiento individual estd tan conectado con la organizacién (aspec-
tos formal e informal) que el desarrollo ejecutivo debe enfocarse sobre el
desarrollo de la personalidad humana en un especial contexto orgdnico”.
Sin embargo, no debemos olvidar que por un lado las competencias indi-
viduales, atendiendo la perspectiva de Leboyer (1997), son identificadas
gracias al andlisis de comportamientos, mientras que las competencias de
la empresa en cambio, utilizan métodos de andlisis de mercado y lo que
el citado autor considera una evolucién de proyectos de empresa. En una
palabra, las competencias individuales son un factor clave para la gestién
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 aportacion en la conceptualizacién e
importancia de las competencias esenciales, las cuales estdn constituidas
como ya se sefald, por la experiencia colectiva de la empresa.

EL IMPACTO DE LAS COMPETENCIAS EN LOS RESULTADOS
EMPRESARIALES

Partiendo de la visién de autores como Pfeffer (1994); Wright y McMahan
(1992); Lado y Wilson (1994) y De Sad y Garcia (2001), se puede reco-
nocer que la implicacién de las competencias en los diversos procesos de
recursos humanos, fortalecen la consecucién de los objetivos de la organi-
zacién. 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
critico, si se pretende obtener tal. Se puede decir, que los citados auto-
res ponen especial énfasis, en la conexién del rol de los comportamientos
adecuados (competencias individuales) y los resultados de la organizacién.

En realidad, la visién de los recursos humanos en el contexto
organizacional recoge las habilidades y conocimientos, tanto presentes
como potenciales que controla y domina la empresa. Ello, significa que
los poseedores de esas capacidades son los individuos que integran la
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organizacién. Y asi, a través de su esfuerzo ayudardn a que la empresa
incremente su productividad mediante la mejora del rendimiento laboral,
el cual dard como resultado una “elevacién de la rentabilidad de la empresa”
(Claver et al. 1996).

En el marco de este proceso, Grant (1995) considera que las empresas
que basan su estrategia fundamentalmente en sus “activos tangibles”,
correrdn el riesgo, por decirlo de algin modo, de perder sus ventajas
competitivas, y si es el caso, al no atender la importancia de los “activos
intangibles”, que atin y cuando pueden permanecer invisibles, son de una
importancia 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
integral en los procesos de recursos humanos, nos ofrecen un panorama
de la gestién por competencias y otros aspectos conductuales, en el que
las competencias, conocimientos y habilidades son los principales “inputs”
de la organizacién. Es decir, estos autores consideran que las competencias
son las materias primas, las cuales estardn encaminadas a convertirse en
comportamientos reales, y serdn vélidas una vez que los empleados hagan
uso de ellas, para llegar finalmente a obtener resultados satisfactorios,
viéndose reflejados en sentimientos positivos, asi como el hacer sentir a
los trabajadores parte fundamental de la organizacién (véase la figura 1).

Figura 1. Impacto de los comportamientos en los resultados de la em-

presa.
ORGANIZACION
Ambiente Los sistemas de recursos humanos
INPUTS Produccion OUTPUTS
. — > .
Competencias 7| afectivos
Conocimientos
Comportamientos Resultados de

Habilidades actuacion

Fuente: Wright y Snell (1991)

Los sistemas de recursos humanos contribuyen a esa transformacién,
segin Lado y Wilson (1994), basada en extender la filosofia de las
competencias, en el que la innovacién y la buena relacién empresarial,
ayudardn a generar aprendizaje organizativo, y promocionar una cultura
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organizacional.

Por otro lado, en los trabajos de Arthur (1994); Huselid (1995);
Green (2000) y Macdufhe (1995), se pone en evidencia el impacto de las
précticas de los recursos humanos, enfocada en los comportamientos de
los empleados, en diversos aspectos como: incremento en la productividad,
disminucién de la rotacién de personal y resultados financieros positivos.
Especificamente, el impacto ha consistido en que las relaciones laborales
en este contexto, han sido determinantes en la disminucién de ciertos
costos, como por ejemplo, en lo relacionado con material de desecho, al
incrementarse directamente la eficiencia de actuacién de los empleados.
A su vez, afirman que el incremento en la productividad es debido a
una innovacién en las pricticas llevadas a cabo para tal fin. En relacién
a la conexién entre los beneficios financieros y las pricticas de recursos
humanos, estos autores encuentran que incrementando los conocimientos
y mejorando las habilidades de los empleados, a través de sus programas
de formacién y entrenamiento, se verdn reflejados en una evaluacién del
desempeno mads eficaz, la cual sin lugar a dudas tendrd una serie de efectos
en las utilidades de las empresas.

En dltimo lugar, Ulrich (1997; 2000) asume que la evaluacién de
los empleados, forma parte de un balance en el cual se puede apreciar lo
que estos hacen en beneficio de la organizacién. Dando respuesta asi a las
medidas llevadas a cabo en cuanto a politicas y practicas en sus recursos
humanos. En concreto, para este autor la actitud positiva de los trabajadores
en favor de la empresa, junto con la identificacién de sus competencias
y conocimientos, tendrd necesariamente repercusiones para fortalecer su
compromiso de pertenencia en la organizacién, contribuyendo por tanto a
reducir el absentismo y los conflictos laborales (véase el cuadro 2).

Cuadro 2. Balance de evaluacién del desempeiio.

Inversor /
Clientes

PRODUCTIVIDAD

EMPLEADOS

PROCESOS

Ratios: Output/Input
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Aprendizaje.
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Fuente: Ulrich (1997).
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CONSTRUCCION DE UN MODELO INTEGRADOR PARA EL
ANALISIS DE LAS COMPETENCIAS INDIVIDUALES Y LOS RE-
SULTADOS EMPRESARIALES

.

Rentabilidad Financiera
EMPRESA Absentismo

Rentabilidad Econémica g N

Précticas y Politicas de Recursos

A

Mejora Continua

_y— —_—
Personas Competentes —
Conocimientos Habilidades

A ——

& S L

Actitudes Valores

Desarrollo de competenuas/Formacmn

Raiz

Fuente: Elaboracién propia.

Asi, nuestro modelo representa la base para alcanzar los resultados
empresariales satisfactorios mediante la identificacién de las competencias
utilizando los distintos instrumentos de evaluacion para ello, ya que en
primer lugar la organizacién debe construir la base o la raiz del modelo
mediante dichas competencias, el cual serd utilizado como un instrumento
de informaci6n estratégica. Esto significa que el segundo paso consistird en
diagnosticar quiénes son los empleados que requieren formacién para de-
sarrollar competencias, quiénes tienen experiencia y cudles estdn en condi-
ciones de aplicar los conocimientos, habilidades, actitudes y valores en los
diversos procesos y précticas de recursos humanos de manera sobresaliente
en un contexto de mejora continua, es decir, aquellos empleados con ren-
dimiento o evaluacién superior. En donde finalmente la empresa reflejard
mejores resultados empresariales por la funcién de sus recursos humanos.
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CONSIDERACIONES FINALES

En definitiva, la relacién de la gestién por competencias integrada a las
précticas de recursos humanos, tiene una relacién con la cuenta de resul-
tados es de gran importancia. Sin embargo, las ventajas que ello ofrece a
las empresas no debe atribuirse sélo 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 mds relacién con un incremento en la inversién en la tecnologia,
por s6lo mencionar alguno de ellos. En este sentido, entendemos que las
empresas que son altamente competitivas, son por lo general entidades que
tiene una visién estratégica integral, en la que la gestion de las competen-
cias es una de las piezas fundamentales para alcanzar sus metas.
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