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RESUMEN

En este trabajo se pretende abordar el enfoque existente sobre la direccion
estratégica por competencias y en especial sus aportaciones a la nueva vision
que genera en la direccion de politicas de desarrollo de personas; tratando de
definir la importancia que adquieren para el logro del éxito de las empresas,
entendiendo este éxito, desde el enfoque del cumplimiento de sus expectati-
vas dentro del ambiente competitivo en que se desarrollan. Enfoque que, como
ya se sefialard en los proximos apartados, tiene sus fundamentos en la teoria
de los recursos y capacidades, pero que en avances tedricos posteriores se dan
cuenta que el peso especifico es de caracter asimétrico dando mayor prepon-
derancia en lo referente a los posibles factores del éxito y del sostenimiento
de ventajas competitivas a los intangibles centrados en las capacidades, habi-
lidades, aptitudes, actitudes, motivaciones; aspectos que son fuentes de com-
petencias bésicas distintivas, y que en alguna medida sitian a las personas en
el centro, ddndole el protagonismo que le corresponde y debilitando las pala-
bras de barro con que se sefialaba que toda persona es sustituible.

Tal vez el modelo de gestion por competencias sea la punta de lanza que trata
desde un enfoque tedrico generar las herramientas de trabajo que se deberan
de empezar a utilizar en la sociedad del conocimiento que se nos deviene a
grandes pasos y que ya Alvin Tofler sefialaba, en su famoso libro La Tercera
Ola.

PALABRAS cLAVES: Gestion, competencia, recurso humano

(*) Director de Maestria y Postgrado de la universidad INCE



1. LA DIRECCION ESTRATEGICA POR COMPETENCIAS BASICAS
DISTINTIVAS

Desde una perspectiva histdrica, pero sin alejarnos mucho en
la busqueda de antecedentes tedricos posibles ' en la teoria sobre
gestion por competencias, podriamos sefialar que el punto de in-
flexion-lo marcan los trabajos desarrollados por Hamel y
Prahalad®, siendo el primero y mas importante “The Core
Competence of the Corporation” publicado en la Harvard Busi-
ness Rivew en el segundo trimestre de 1990, momento en que se
produce un rompimiento con el enfoque centrado en la teoria de
las cinco fuerzas competitivas de Michel Porter, quien habia tra-
tado de explicar, con su modelo de cinco fuerzas (proveedores,
clientes, amenazas de nuevos entrantes, productos sustitutos y
rivalidad e el sector) las reglas de juego que prevalecian en un
ambiente competitivo empresarial para la obtencion de altos be-
neficios, y que en alguna forma venia a decir que las empresas o
productos cuyas caracteristicas fuesen su escasa participacion en
el mercado y poco crecimiento, debian ser objeto de un replan-
teamiento estratégico para mejorar su posicion competitiva o en
caso contrario recolocar los recursos en otra actividad.

En ese sentido, aunque Hamel y Prahalad comprendieron los
aportes de Porter en el desarrollo de la direccion estratégica, se
sintieron preocupados al visualizar como el problema de la falta
de competitividad de la empresas norteamericanas era derivado
de la filosofia de gestion de cartera de productos y del enfoque de
unidades estratégicas de negocios como fuentes de beneficios.
La publicacion de una serie de articulos en Harvard Business
Review entre 1985-1994 culminaron con el concepto de compe-
tencias esenciales o habilidades distintivas que surgian de dos

Sc pueden encontrar antecedentes o enfoques tedricos que en alguna medida permitian
intuir alincamicntos de conceptos en lo que después sc ha ido desarrollando esta teoria, cn
autores como Peter Senge, Henry Mitzberg, Ansof, Penrose, Wemcrfelt, y otros autorces
sciialados por Eduardo Bucno y Patricio Morcillo en su trabajo “Propucsta de un modelo de
direccion cstratégica por competencias bdsicas distintivas™.
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fuentes complementarias conformadas por los recursos y capaci-
dades.

Los recursos, que pueden ser tangibles o intangibles y que
engloban los medios fisicos, financieros, humanos tecnologicos
y organizacionales de la compaiiia; pero que para ser fuente de
una habilidad distintiva deben ser inicos, valiosos y estar apoya-
do por las capacidades de la compafiia para coordinar esos recur-
sos y destinarlo al uso productivo.

Pero las capacidades, que resultan de la interaccion, coopera-
c16n y toma de decision dentro de los sistemas que conforman la
organizacion, pueden ser fuente de habilidades distintivas coor-
dinando recursos comunes que pueden no ser ni inicos ni valio-
sos pero que crean las fortalezas en la empresa que la hacen lo-
grar condiciones superiores en eficiencia, calidad, innovacion o
capacidad de satisfaccion del cliente, factores estos que son ge-
neradores de ventajas competitivas.

En esaidea, Prahalad y Hamel, sefialaron que el desarrollo de
la habilidades para impulsar competencias distintivas o esencia-
les, era el camino que se debia de andar para alcanzar el éxito.
Entendian que la generacion de ventajas competitivas sosteni-
bles y ampliables en el mediano o largo plazo debian fundamen-
tarse no tanto en la busqueda de sectores, empresas, productos,
con oportunidades especiales; sino en ¢l aprendizaje continuo
capaz de crear esas competencias distintivas o habilidades
impulsoras reales de las ventajas competitivas, centradas en los
conocimientos y capacidades que son > necesarias para desarro-
llarlos y posicionarse de una manera efectiva en el mercado.

Siguiendo esta linea, han ido apareciendo nuevos trabajos de
autores relevantes, pero para seguir profundizando en el desarro-
llo del concepto de competencias, me centraré en el que conside-

b

Ver articulo aparceido cn cl suplemento de nucvo trabajo, del ABC del 4 de encro de 1998,
del doctor David B. Allen “Competencias Clave”.
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ro con el planteamiento mas claro, actual e innovador, desarro-
llado por Eduardo Bueno y Patricio Morcillo* en el que comien-
zan definiendo el enfoque de competitividad desde la direccion
por competencias.

Sefialan que el concepto de competitividad no es mas que el
reflejo de las capacidades que tienen las empresas para poder
competir y lograr una mejor posicion relativa frente a sus compe-
tidores. Pero puntualizan, que esa capacidad de competir viene
determinada por la existencia de competencias basicas distinti-
vas, que permiten a la empresa en unas condiciones de riesgo
controladas, explotar las oportunidades y superar las amenazas
que surgen a lo interno y externo de la organizacion. Y que mien-
tras mas especificas y dificiles de imitar, mas asegurado tendra el
éxito y su posicionamiento, aunque para que eso se produzca, la
empresa debera desarrollar una estrategia de valorizacién de sus
competencias basicas distintivas a través de un aprendizaje con-
tinuo, enmarcado dentro de las pautas previamente fijadas en su
vision, mision y filosofia empresarial; ya que ese proceso de adies-
tramiento continuo exige el compromiso, la motivacion y la par-
ticipacion de todas las personas implicadas en el proyecto em-
presarial.

En esa idea, al igual que Grant ¢, Hamlet y Prahalat *; Eduar-
do Bueno y Patricio Morcillo coinciden sefialando que el nivel
de competitividad de una empresa depende de la consistencia de
las ventajas competitivas dominadas por la empresa y de las ha-
bilidades distintivas no solo para generarlas sino ademas para
protegerlas, potenciarlas y regenerarlas.

Bueno E. y Morcillo P. Direccion estratégica por competencias bdsicas distintivas:
Propuesta de un modelo. Publicado por cl Instituto de Administracién dc Empresas de la
Universidad Autdnoma de Madrid, cn su documento IADE, N.° 51, Marzo dc 1997.

Ver articulo publicado por &t en 1991 y 1992, “The resource Basd Theory of Competitive
Advantage: Implication for strategy formulation”. California Management Review, Vol.
33, pp. 114-135.

Trabajos cn articulos periodisticos ya citados anicriormente.
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Por ello estos autores plantean, que sera conveniente que el
proyecto empresarial se fundamente en un modelo de mejora
continua de la competitividad que gravite alrededor de la cartera
de competencias basicas distintivas.

En este modelo, denominado por sus autores, de com-
petitividad integral, estan presentes tres conjuntos de elementos
o competencias basicas distintivas que deben de interactuar ade-
cuadamente y que son de cardcter tecnologico °, personal y
organizativo; en ¢l se trata de resaltar que no hay buenas tecnolo-
gias y buenas innovaciones sin personas con capacidades de sa-
carles provecho; al igual que no se pueden disponer de personas
competentes sin disefios organizativos que contemplen el desa-
rrollo de un sistema cultural y politico que incentiven las capaci-

ACTITUDES

(vision y valores)

COMPETENCIAS
ORGANIZATIVAS

RECURSOS

(activos tangibles y
conocimientos)

COMPETENCIAS
PERSONALES

COMPETENCIAS
BASICAS
DISTINTIVAS

CAPACIDADES

(habilidades y
experiencias)

COMPETENCIAS
TECNOLOGICAS

¥

| COMPETENCIA EMPRESARIAL [

| VENTAJA COMPETITIVA SOSTENIBLE ]

Fuente: Bueno E. y Morcillo P.

®  Factores donde no solo estan incluidos las teenologias, sino también los demas clementos
que permiten dentro de las tecnologias cl desarrollo de csos conocimicntos, ademas de la
acumulacién y explotacion de la experiencia.
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dades, aptitudes, actitudes, motivaciones de la personas que com-
ponen la empresa.

En el modelo de Bueno y Morcillo la diferencia viene marca-
da no por el planteamiento de definicion de competencias esen-
ciales a través de los efectos que ellas generan en la empresas
sino también por la naturaleza de las competencias que van a
conformar las de caracter esencial.

Bajo este modelo de direccion estratégica por competencias
se hace necesario que la empresa defina desde el primer momen-
to , lo que quiere ser, lo que hace y lo que es capaz de ser y hacer
en el futuro.

Lo que quiere ser, esta acotado por la visidn, mision, filoso-
fia y el plan estratégico para conseguirlo que, como plantean en
su trabajo, debe de servir de encuentro y no de desencuentro para
las personas que participaran en el.

Lo que hace la empresa esta profundamente relacionado con
los recursos tangibles e intangibles, incluyendo en estos los co-
nocimientos especificos y propios que controla, conocimientos
Jue en alguna forma conforman su capital intelectual y que son
productos de su proceso de aprendizaje.

Y lo que es capaz de ser y hacer, es segun ellos el reflejo de la
calidad de sus capacidades, y fruto de sus habilidades, experien-
cias, creatividad, destrezas y motivaciones.

Pero tal vez, en su modelo, uno de los aspectos mas relevante
es la importancia, ya comentada anteriormente, que dan a las ca-
pacidades, a la que se refieren como la fuente de vida del area
mas dinamica y exclusiva de la empresa; diciendo que son de
dificil imitacién por sus competidores, quienes desconocen las
habilidades productivas e ignoran donde y como se manifiestan
los factores que favorecen el maximo aprovechamiento de su
capital humano, patrimonio tecnoldgico y la interaccion de la
organizacion.
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Y en base a todos los planteamientos sefialados, relacionan la
composicién de competencias empresariales (vision-actitudes,
recursos-aptitudes y capacidades-habilidades) con su naturaleza
de origen (tecnolodgica, personal y organizativa), derivando su
modelo de competitividad integral en la generacion e interaccion
de las competencias tecnoldgicas, las competencias personales y
las competencias organizativas, y que dejan reflejado en el si-
guiente grafico.

MODELO DE COMPETITIVIDAD INTEGRAL:ANALISIS POR
COMPETENCIAS

(o = ok

VENTAJA
COMPETITIVA
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-CAPACIDADES
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-APRENDIZAJE

-HABILIDADES

-PRECIO
TIEMPO

O

O

&
GUIEN LO HA
QUE SE HACE QUE SE ES
Y CUANDO SE E> v oot ace ) o> (vt auiere
HACE HACER

FUENTE: BUENOE. Y MORCILLOP.

Sin entrar en un analisis muy detallado de las tres competen-
cias basicas distintivas, podemos sefialar como aspectos mas re-
levantes de ellas que:

« Las competencias tecnologicas tienen una triple dimension
ya que deben ser contagiosas, combinatorias y transversales ’;

7 Aspecto que viene reflejado por las numerosas aplicaciones que pueden tener cn las diversas

actividades dc la cmpresa.
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ademas, deben de estar soportadas sobre tres pilares que se cons-
tituyen en las actitudes, aptitudes y capacidades.

* Las competencias personales son el resultado de las cuali-
dades latentes y especificas que tiene las personas que obtienen
un determinado éxito en sus actividades profesionales; convir-
tiéndose estas en competencias personales distintivas cuando el
rendimiento obtenido sea superior al que logra la generalidad de
las personas en las mismas atribuciones *.

* Las competencias organizativas son consecuencia de la in-
tegracion en forma coherente de las actitudes(vision, mision, fi-
losofia); aptitudes(rutinas, politicas, aprendizaje); capacidades
(liderazgo, habilidades directivas, experiencias); que le permiten
interactuar interna y externamente de forma eficiente, favorecien-
do su adaptacién y facilitando el desempefio de la competencias
tecnologicas y personales.

Todo lo anteriormente planteado sienta las bases del modelo
de competitividad integral de Bueno y Morcillo, propulsor de un
nuevo enfoque de la direccion estratégica donde la interrelacion
y valorizacién de las competencias basicas distintivas generan
ventajas competitivas exclusivas y duraderas.

Cabe resaltar que en este trabajo, habiendo desarrollado el
modelo de gestion de competencias y la conceptualizacién que
existe en €, sobre las competencias personales, nos centraremos
a continuacion en el pensamiento que existe en la direccion de
politicas de desarrollo de personal sobre este aspecto, tratando
de profundizar en los analisis de varios puntos que giran alrede-
dor de este tema como la contratacion de personal, los sistemas
de remuneracion, y la necesidad de considerar lo racional ¢ irra-

La gestion de recursos se ha mantenido tradicionalmente cn torno a la definicion de pucstos
de trabajo con lo quc se provocaba limitaciones a la movilidad, flexibilidad, motivacion y
cambio cn ¢l trabajo; aspecto que en ¢l desarrollo actual dc las cconomias, cn ambicntes
fuertementc competitivos y globalcs, ha presionado hacia cambios en ¢l modelo que tiendan
a cxplotar las competencias personales controladas por los micmbros dc la organizacion y.
fundamentadas en las actitudes, aptitudes y capacidades.
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cional dentro de las competencias personales, como elementos
que inciden en el surgimiento, desarrollo y potencializacion de
las competencias tecnoldgicas y organizativas; y que basada en
una modificacion a la expresién grafica que presenta Morcillo
P.° la mostramos en la siguiente forma.

SISTEMA DE VALORIZACION DE LAS COMPTENCIAS PERSONALES

VENT AJAS
COMPETITIVAS

VENT AJAS
COMPETITIVAS

VENT AJAS
COMPETITIVAS

Fuente: Elaboracion propia

2. LA SELECCION DE RECURSOS HUMANOS BASADA EN LAS
COMPETENCIAS

La seleccion de recursos humanos basadas en competencias
no es mas que el desarrollo de los conceptos sefialados anterior-
mente y que estan siendo profundizados y adaptados en la direc-
cion y desarrollo de personas debido a la necesidad de las empre-

9 Morcillo Ortega P.:Dircccion Estratégica de la Teenologia ¢ Innovacion- un enfoque por

competencias.Editorial Civitas, (1997) primcra cdicion. Madrid.
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sas de crear ventajas competitivas dificilmente de imitar '’ en
entorno globales, complejos e inciertos; utilizando para ello una
estructura de personal compleja y fundamentada en actitudes,
conocimientos, habilidades, experiencias, motivaciones, de ca-
racter especial.

Desde este enfoque de vista las, personas dejan de observar-
se como fuentes de costos para convertirse en un elemento im-
portante en la generacion de valor en la empresa, contribuyendo
en el mantenimiento y mejora de su posicion competitiva. Pero
para ello es necesario que las personas hagan las cosas oportunas
en el momento adecuado, con la velocidad requerida y la motiva-
¢ién necesaria; todo ello desde un apoyo de la politica estratégi-
ca de la institucidn.

Todo este proceso es la resultante de un proceso de
globalizacion economica que ha provocado cambios importantes
en el entorno, aumentando la competitividad empresarial y la
necesidad de éstas de mejorar sus fuentes genéricas de ventajas
competitivas (eficiencia, calidad, innovacion y capacidad de ser-
vicio al cliente), en las que las personas y sus competencias pa-
san, como ya hemos dicho anteriormente, a jugar un rol impor-
tante dentro de una serie de acciones tales como la subcontratacion
de actividades, alianzas, fusiones, absorciones; y también en la
busqueda de la competitividad a través de la reestructuracion
organizativa (reestructuracion de la cartera; downsizing);
reingenieria de los procesos( mejora continua o cambio radical);
reinvencion y regeneracion (reinventar el sector o regenerar la
estrategia).

Todo ello, ha hecho emerger la obsolescencia de los disefios
clasicos basados en los conceptos estaticos e inflexibles de pues-

Segun un plantcamicnto rcalizado por Itami H. 1987 (obra citada en la bibliografia) los
recursos humanos, desarrollados adccuadamentce, sc convicrten cn una ventaja competitiva
y estratégica dc carécter invisible para los competidores: que interactuando adccuadamente
con los otros sistemas quc conforman la organizaciéon provocan un rcalzamicnto o
potencializacion de sus cualidades.
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tos de trabajo, para dar paso a modelos dindmicos fundamenta-
dos en el trabajo en equipo, flexible y adaptativo a multiples fun-
ciones segun sus las competencias que domina las personas, in-
dependientemente de su drea funcional y nivel jerarquico.

Estos nuevos modelos, de direccion y desarrollo de personas,
fundamentados en competencias, suponen en la personas, mayor
autonomia, responsabilidad, mayor posibilidad de explotar sus
actitudes, aptitudes y capacidades; ademas de un mayor creci-
miento y desarrollo dentro de la organizacion empresarial. Pero
para ello, el desarrollo estratégico de la organizacion debe ser
coherente, disefiando politicas de direccion y desarrollo de per-
sonal que contemplen esos conceptos dentro de la seleccion, la
retribucioén, la formacion y el desarrollo, los planes de carrera y
evaluacion.

CARACTERISTICAS DEL TRABAJO EN ESTRUCTURAS DE
RECURSOS HUMANOS COMPLEJAS
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Iremos abordando estos conceptos en alguna forma, en los
apartados siguientes, como una forma de ir esclareciendo como
se entienden o han sido traducidos desde la direccion de recursos
humanos, aunque en este apartado que estamos tratando nos cen-
traremos en la seleccion de personal.

Se entiende, que las competencias personales estan confor-
madas por: los conocimientos que un empleado necesita cono-
cer; las destrezas que debe poseer con el fin de realizar su traba-
jo; las actitudes y motivaciones para desarrollar su trabajo desde
una perspectiva positiva; los rasgos de una persona que estan
asociados con la efectividad en determinado trabajo; y las con-
ductas y normas que una persona debe de aceptar con el fin de
adaptarse al trabajo.

Pero no todas las competencias tienen la misma relevancia,
asi algunos autores consideran que hay una parte sard y una par-
te soft, o lo que otros denominan competencias de umbral y com-
petencias diferenciadoras o distintivas; siendo las de umbral aque-
llas competencias que son basicas para desempenar un puesto de
trabajo y sin tener por qué estar relacionadas con un desempeno
superior o excelente; mientras que las competencias distintivas
son aquellas que hacen que un trabajador con los mismos recur-
sos y capacidades "' que otros logren un desempeno muy supe-
rior a los demas.

En ese sentido, la direccion de personal podria obtener, en
sus analisis de identificacidén de competencias, una gran diversi-
dad relacionadas con un desempeno superior; pero hay que con-
siderar dos vertientes importantes, las competencias distintivas
relacionadas con el pasado y las competencias distintivas futuras
que permitan a la empresa mantener o ampliar sus ventajas com-
petitivas.

" En cstas capacidades iguales o comunes sc enticnden las referidas a las de umbral.
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Se pueden llegar a definir las competencias necesarias actua-
les en la organizacion, como se puede observar en el grafico an-
terior, mediante un proceso de recogida de informacion, proce-
samiento y analisis, que nos permita la identificacion de estas, su
agrupamiento y su posterior aplicacion en las poliiicas de selec-
cidn, formacidn, desarrollo, y retribucion. Todo ello desde una
perspectiva pasada y futura que nos permita en el presente actuar
con las competencias que mantengan la empresa y la impulsen
hacia mayores logros y éxitos.

Ahora, en ese proceso de recogida de informacion, para ser
procesada y analizada de forma que haga emerger las competen-
cias personales requeridas, de forma objetiva '?, deben de consi-
derarse todos los actores que inciden en la organizacion interna y
externamente (superiores, subordinados, iguales, clientes, pro-
veedores). Inclusive, considerando a veces paneles de expertos
externos a la organizacion que con sus conocimientos y expe-
riencias, del rol analizado, permitan llegar a una seleccién mas
adecuada de dichas caracteristicas.

Todo ello debera de realizarse sin perder la perspectiva de la
vision de la empresa, sus fortalezas, sus debilidades, sus amena-
zas, sus oportunidades, sus metas a largo plazo y sus objetivos a
corto plazo.

Esto permitird conformar bloques de competencias dife-
renciadoras o distintivas que se requieren para el desempefio en
el trabajo y para, como dijimos anteriormente, ayudar a la orga-
nizacion a potencializar su éxito.

Después de llegado a este punto, se podran determinar aque-
llas competencias( se aconseja que sean reducidas, no mas de
cinco) que sean la guia para descubrir, en la seleccion de perso-

En primeras aproximacioncs al analisis de competencias sc utilizaba ¢l Behavioral Event
Interview(BEI), quc ha perdido vigencia por su poca objetividad ; ya quc consistia, cn una
entrevista cn la que sc pedia a la persona que contasc tres incidentes en los que se viesen
reflejado su cfectividad cn ¢l trabajo y tres en los que no.
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nal, a los candidatos que tienen incorporadas y pueden resultar
en un rendimiento superior en el puesto de trabajo a cubrir.

Los instrumentos de valoracion de las competencias perso-
nales en un proceso de seleccion, partiendo de una previa comu-
nicacion a los candidatos que haya sido clara con las competen-
cias que se desean, se centran en los test psicotécnicos, los
inventarios de personalidad, y los de caracter situacional; las dos
primeras de menos efectividad pero que por su costo pueden ser
desarrolladas por una tipologia mas amplia de negocios, mien-
tras que los situacionales por su costo solo pueden se desarrolla-
dos por grandes empresas que cuentan directamente o indirecta-
mente con centros de evaluacion.

En los centros de evaluacion, dentro de las pruebas
situacionales, se pueden realizar ejercicios que van desde una
alto grado de complejidad para la determinacion de la competen-
cias de los candidatos, hasta otros de caracter simple.

Juegos de negocios

In-Basket. Prueba adecuada para evaluar capacidades re-
lacionadas con la delegaciéon, organizacion, toma de decision y
comunicacion escrita; consistente en situar a una persona en un
rol de directivo en una empresa ficticia, teniendo que actuar como
si se tratara de una situacion real, respondiendo en diversas situa-
ciones de trabajo que se le presentan a este tipo de personas (pla-
nificacién de trabajo, llamadas telefonicas, cartas memorias, in-
formes, etc..).

Discusiones en grupo. Pruebas para valorar las habilida-
des de liderazgo, la capacidad para plantear buenas ideas y para
guiar procesos de discusion; consistente en formar grupos de cua
tro a ocho personas para analizar problemas y resolverlos en u.
tiempo limitado.

Presentacion oral.

Analisis de casos. Permite evaluar capacidades generales,
como las habilidades para organizar una operacion y capacida-
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des especificas de caricter financiero, marketing, produccion,
direccion; dandole para ello material escrito que describe el pro-
blema organizacional y se le pide que prepare un informe con un
conjunto de recomendaciones para la direccidn.

Fact finding. Permite valorar el pensamiento analitico, el
Juicio practico y las capacidades de toma de decisiones; utilizan-
dose para ello el analisis de una pequeiia parte de informacion y
a continuacion dandole la oportunidad de ampliar esa informa-
ci6n a través de una persona recurso.

Simulacién de entrevistas. Permite evaluar las capacida-
des de comunicacion y de solucion de problemas; mediante una
conversacion del sujeto con otra persona que hace el papel de
Jefe, compaiiero, subordinado cliente.

Cabe senalar que la informacion recogida con estos ejerci-
cios deben de complementarse con las entrevistas de seleccion,
el analisis del curriculum vitae y las referencias aportadas.

3. HACIA UN SISTEMA DE REMUNERACION POR COMPETENCIAS.

Después de haber visto en los apartados anteriores como sur-
ge el concepto de competencias, como se conforman alrededor
de las competencias tecnologicas, organizativas y personales, y
como se traducen estas en la direccion y desarrollo de personas'?
para realizar un proceso de seleccidon basada en ese nocion; nos
queda, como esto puede alinearse con una forma de retribucion
salarial a los empleados basada también en sus competencias.
Sin olvidarnos de la problematica que esto puede producir desde
un enfoque relacional entre personas y entre estas y la organiza-
cion.

Ver obra referenciada en la bibliogratia (Gasalla, J. M*. La Nueva Direccion de Personus),

cn ¢l tercer capitulo pags. 141-185, donde prefiere utilizar Direccion v Desarrollo de Perso-
nas cn vez de Recursos Humanos, al tratar de darle un sentido mas amplio y humano ¢n
donde las personas que conforman fa organizacion pasen a scr ¢l centro de la CMPresa como

clemento clave del éxito.
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Se puede comenzar sefialando, que en la remuneracion por
competencias se prima en nimero, el tipo y la profundidad de las
competencias que las personas han desarrollado; siendo en este
sistema, lo que marca las diferencias salariales, la variedad de
competencias adquiridas y el nimero de puestos de trabajo que
un empleado es capaz de ocupar de una forma eficaz y exitosa.

En un sistema de retribucion por competencias, los emplea-
dos pueden cobrar por aquellas que sobrepasan el puesto ocupa-
do. A diferencia del sistema tradicional en el que solo se paga la
posicion, independientemente de las competencias que la perso-
na tenga.

Aqui no faltaran quienes piensen que esta forma de retribu-
cion podria obligar a todo el personal a entrar en un proceso de
aprendizaje continuo que se volviese innecesario, costoso € in-
humano; provocando marginacién y desmotivacion en algunos
sectores de empleados, provocandose un efecto boomerang con-
trario al pretendido con el desarrollo de gestion por competen-
cias.

Aunque el sefialamiento anterior, desde una perspectiva de
desarrollo de personas estratégicamente innovadora, puede ser
afrontado y superado con éxito; cabe sefalar, que este modelo
trata de incentivar la movilidad horizontal, vertical y transversal
integralmente, ya que ello se constituye en el elemento cataliza-
dor del aprendizaje continuo y generador de capacidades perso-
nales.

Existen diversos modelos para poder aplicar la retribucion
por competencias, entre los que se encuentran:

« Sistemas de multi-habilidades: En el que la escala salarial
aumenta a medida que los empleados adquieren nuevas ha-
bilidades o cualificaciones.

« Matrices de habilidades: En las que se describen los
agrupamientos de habilidades en una organizacion especi-
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fica, a través de la que se crean grupos de categorias y re-
muneraciones, relativizadas en funcion de la combinacion
de las habilidades de cada persona.

* Los marcos: que usan las competencias mas profundas y
arraigadas para el desenvolvimiento de los componentes
de familias de puestos de trabajo ( investigadores, cientifi-
cos, docentes).

A pesar de existir estos modelos que podrian conducir a sis-
tema de retribucién por competencias, todavia no es seguro que
esto llegue a generalizarse en el entorno socio-economico, ni in-
cluso en el de la empresa como ente particular, ya que para ello
se deberia producir un cambio cultural en la sociedad y en alguna
medida, en las empresas que piensan en las maximas utilidades
en el corto plazo, lo que provoca que la variable mas facil de usar
sea a través de los costos y en especial la de los salarios de las
personas que trabajan en la empresa. Un sistema de retribucion
por competencias debe de alejarse en alguna forma de ese tipo de
actuacion, lo cual es dificil, si en la actualidad la generalidad de
las empresas fijan sus retribuciones por puestos y contratan con
un sobredimensionamiento de capacidades, de forma que el tra-
bajador le ofrezca la flexibilidad adecuada para acometer con un
gran exito diferentes actividades en caso de requerirlo.

4. DE LA GESTION POR COMPETENCIAS A LA GESTION DEL
CONOCIMIENTO.

En este apartado lo que se desea senalar es que el modelo de
gestion por competencias sefiala la ruptura con los modelos de
gestion tradicionales, implementados en las organizaciones, du-
rante este siglo que llega a término; y que deja paso a modelos
para ser aplicados en organizaciones complejas que se mueven
en una gran incertidumbre.
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Para algunos autores '* la gestion por competencias persona-
les debe estar integrada y alineada con la gestion por competen-
cias organizativas y tecnologicas de forma que puedan, como
dijimos en el primer capitulo producir en su interrelacion las com-
petencias basicas distintivas, fuente real de generacion de venta-
jas distintivas; siendo el modelo de gestion por competencias
personales el preludio para posteriormente ir hacia modelos de
gestion de desempefio y posteriormente hacia modelos de ges-
tion de conocimiento.

Cabe resaltar aqui, que la gestion del desempeno interrelaciona
el saber, el poder y el querer, ya mencionadas en el modelo de-
sarrollado de gestion por competencias, y trata de concentrarse
en las mejoras del desempefio de las personas que conforman la
organizacion.

La gestion del conocimiento, seria el paso de mayor evolu-
cién, donde se trataria de sistematizar y compartir los conoci-
mientos y las experiencias de forma que estas se puedan reutilizar
en cualquier momento o situacion, siendo el concepto de organi-
zacion inteligente (learning organisation) una de las formas de
direccionar este modelo, donde la organizacién se orienta hacia
una cultura del aprendizaje, creando comunidades y responsa-
bles del conocimiento en la organizacion.

Ya algunas empresa han comenzado a reconocer la impor-
tancia del conocimiento (Knowledge Capital) en la creacion y
mantenimiento de las ventajas competitivas, creando por ello
nuevas funciones (Knowledge integrator, Chief learning officer)
y ocupaciones como (intranets, groupware, knowledge systems),
entre otras.

GCP: Gestion por competencias personales

GDD: Gestion del desempeno

GDC: Gestion del conocimiento

4 Bucno Eduardo, obra citada.
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Todo este proceso, se deriva al final de la necesidad de redu-
cir el nivel de hostilidad y mejorar la velocidad de respuesta a lo
interno y externo de la organizacion '*; variables que a mi enten-
der se constituyen en trancendentales a la hora de desarrollar cual-
quier iniciativa para generar ventajas competitivas.

Pero en esta sociedad que avanza a gran velocidad en medio
de grandes cambios, complejidades e incertidumbre , las perso-
nas son las que adquieren un papel relevante, ya que cada indivi-
duo debera de conocerse a si mismo, saber lo que quiere y lo que
falta para lograrlo, para en esta forma avanzar en la linea de con-
secucion de sus metas u objetivos. Esto, le obligara a desarrollar
una cultura de aprendizaje, continua en el tiempo y en cualquier
lugar; y las relaciones con las empresa sern de caracter biunivo-
co segtin las competencias de conjunto y los intereses o benefi-
cios sean mutuos.

CONCLUSIONES

Finalmente, podemos plantear que la gestion por competen-
cias es el nuevo esquema tedrico que se trata de desarrollar para
explicar no solo los efectos que producen sobre las fuentes gene-
ricas de ventajas competitivas sino también para inducir cuales
son las caracteristicas de los elementos que las originan; llegan-
dose a plantear que son conformadas por tres grupos principales
ya explicadas y desarrolladas en este trabajo, y que se convierten
en elementos importantes a considerar en las nuevas organiza-
ciones empresariales actuales que se mueven en ambientes com-
petitivos, complejos € inciertos.

Estas competencias, si las centramos en las personales no son
nada. Deben estar apoyadas por las competencias tecnologicas y
las organizativas.

15 Gonzalez Martinez, M.: “La Complcjidad cn las Organizaciones Empresariales™. Ciencia y

Sociedad, 4° trimestre 1998. INTEC. Santo Domingo, Rep. Dom.
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Estos conceptos teoricos, aplicados en la conformacién del
sistema humano de las empresas, pueden resultar en aportes de
gran valor en los analisis y disefios de puestos, en los procesos de
seleccion, remuneracion, y formacién. Pero esto, sin olvidar que
con ellos surgen nuevos problemas por superar, como la posibili-
dad de nos ser generalizable y aplicable a todo tipo de empresas.

Asi, la identificacion de las competencias y su evaluacion en
cualquier proceso de seleccion de personal puede resultar en un
esfuerzo superior al que estarian dispuestas a hacerse cargo la
mayor parte de las empresas en un interés de mejorar su gestion;
ya que una seleccion de personal en base a competencias implica
actuar en la fase de analisis y descripcion de puestos, y en la
propia evaluacién del candidato, utilizando para la fase de eva-
luacion procedimientos que solo son abordables por grandes em-
presas, con los centros de evaluacion.
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