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INTRODUCCION A LA SOCIEDAD DEL
CONOCIMIENTO

(\Il'l.llldl‘ como referenct

A5 ANCriornes
revoluciones agricola ¢ mdustral, numerosos
autores comciden en que nos encontramos ante
un nuevo modelo economico basado en ¢l
CONOCIIMENLG, C1n l'I \]1!\' este ene un « Laror valor como
generador de riqueza en las economias. S en la Era
Agricola la nierra determinaba quicn zanaba v quien
perdia, v en la Era Industral Ty compenuvidad
dependia del capial v Iy maquinarna, en la Era del

Conocimiento Lis nuevas reglas son creadas por
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be favorecer la atraccion, el desarrollo y la retencion de un capital humano a

I conocimiento se perfila como el elemento que marca la diferencia entre las sociedades avanzadas y el resto. Por
ent Lo denominada Economia del Conocimiento, las empresas, con el fin de scguir siendo competitivas en wn entorno
ncierto y complejo, estin viéndose obligadas a gestionar dicho intangible, o lo que es lo mismo, a llevar a cabo un
dades orientadas hacia la creacion, la puesta en comin, ol intercambio y la aplicacion de aquel conocimiento
s mcjora de los resultados de la organizacion. Siendo conscientes de que ¢l principal acador y portador de este
as, el factor humano estd adquiriendo wn valor diferencial y estratégico de gran relevanca, lo cual tiene
ativas a la hora de definir y aplicar la politicas de gestion de personal. Asi, desde la Dircedion de los Recursos

az de crear, aplicar y transmitir los

samientos valiosos para la organizacion; y todo ello hacerlo en linea con los objetivos del negocio (caracter estratégico). En este

v Competencias se erige como una de las herramientas mas poderosas para dirigir estratégicamente los recursos

informacion, el conocimiento vy las nuevas tecnologias
de Ia infocomunicacion. La diferencia en la actualidad

es la velocidad, la aceleracion con que se |.'l'(k|ll1't‘ osle
tenomeno. Es obvio que la informacion v el
conocimiento siempre han sido factores que han

influido. Sin embargo, ha sido con la presencia de la

tecnologia con la que han cobrado un papel clave en la
creactom de riqueza. Sia ello le anadimos la posibilidad
de digializar Ly informacion v, por consiguiente, de
hacer MSEntines v Cast gratuitl st Iransmision, nos
encontramos ante el nicleo del cambio de paradigma

cconomico v, quizi, también social
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Con rodos estos cambios acaecidos, podemos afirmar
que las reglas de la economia han variado: la
globalizacion, ¢l incremento de la competencia, el
avance tecnologico v la turbulencia del entorno,
hacen que la supervivencia v el crecimiento a largo
plazo de la empresa dependan de su habilidad para
desarrollar nuevas capacidades v competencias
(Zander y Kogurt, 1995). En este nuevo contexto, el
conocimiento se perfila como el recurso que marca la
diferencia entre las sociedades mis avanzadas v el
resto. En consecuencia, comienza a surgir la sociedad
del conocimiento, entendida como aquel sestadio de
desarrollo en el que la sociedad detecta el valor
estratégico del conocimuento, lo utiliza como sustento
de su competinvidad v bienestar v,
consecuentemente, dedica esfuerzos a la creacion de
nuevos conocimientos v a buscar las vias para
utilizarloss (Rivero, 2002, p.31).

El conocimiento se perfila como el recurso
que marca la diferencia entre las

sociedades mas avanzadas y el resto.

Ahora bien, resulta curioso que una de las grandes
paradojas que presenta dicho enfoque es el hecho de
generar ventajas con un recurso que desde siempre se
ha tenido a mano v que, hasta ahora, ha sido
administrado de una manera totalmente informal en
el seno de las orgamzaciones. Hace ya mis de un siglo
que Altred Marshall' avanzé la importancia del

ite de riqueza para las
orgamzaciones. Por tanto, puede decirse que toda esta
revolucion del conocimiento no es algo nuevo,

conocimiento como fu

aunque si es clerto que ha sido desde mediados de los
noventa’ cuando ha crecido de forma galopante ¢l
mteres en todo el mundo por el conocimiento y por
como gesnonarlo dentro v fuera de las organizaciones,
En este senudo, ¢l desarrollo de la Teoria de los
Recursos v las Capacidades’ (marco reorico en el cual
encuadramos este documento) ha puesto de
mantifiesto que el origen de s ventaja competitiva de
una empresa reside en su interior, esto es. en disponer

v ademas gestionar eficazmente una combinacion

optima de recursos v capacidades que cumplan las
sigwientes condiciones: heterogeneos, impertectamente
moviles, valiosos, escasos, immitables ¢ msustituibles; v
aqui, precisamente. es donde encajan los mtangibles, el
capital mtelectual v el conocimiento.

A partr de dicha concepaion, v dado que ¢l
conocimiento reside, sobre todo, en las personas, asi

www.revistadeempresa.com

como la capacidad para crearlo, surge la necesidad de
considerar al capital humano de una organizacion
como un recurso estratégico clave capaz de
proporcionar a la empresa una fuente de ventaja
competitiva sostenible v, por tanto, rentas superiores a
las de los competidores, las cuales, a priori, podrin
apropiarse. Sin embargo, es importante resaltar que las
rentas obtenidas por una empresa no se deben
exclusivamente a la posesion de un determinado
capital humano; adicionalmente, se hace necesario
una correcta (v mejor que la competencia) unlizacion
del mismo. Nos referimos a definir y aplicar una
adecuada Direccion Estratégica de los Recursos
Humanos, en linea con los objetivos de la
orgamizacion. Asi, las personas, sus capacidades, sus
actitudes, su comportamiento, los factores que
determinan su personalidad, los mecanismos y
procesos de generacion v asimilacion de
conocimientos, sus relaciones con otras personas, sus
reacciones, etc. son aspectos que Serd preciso conocer.
En definitiva, las organizaciones deben aprender a
utilizar mejor sus recursos humanos y, mis
concretamente, a explotar al maximo el talento
atesorado en dicho recurso en un contexto donde la
aceleracion de los cambios v la puesta en valor del
conocimiento se configuran como prioridades
esenciales.

La adaptacion de las pricticas de recursos humanos a
la sociedad del conocimiento es, precisamente, ¢l
objetvo principal de este documento, Esto es,
anahzar los cambios que implica la nueva sitvacion v
sugerir intervenciones especificas, logrando una
gestion integrada de los recursos humanos v una
mayor contribucion a la efecavidad de la empresa a
traves de la aplicacion de la Gestion por
Competencias.

LA DIRECCION ESTRATEGICA DE RECURSOS
HUMANOS (DERH)

La DERH es una disciplina académica subsidiaria de
la Direccion Estrategica que puede entenderse como
L dloma etapa en el proceso de transformacion
experimentado por la Direccion de Recursos
Humanos, caracterizado por su progresivo
acercamiento a la estrategia de la empresa. En este
sentido, se convierte en un aspecto critico para
cualquier organizacion en busca de una ventaja
competitiva en la soctedad del conocimiento. Ahora
bien, para que los resultados de la empresa puedan
verse mejorados con una adecuada DERH se debe
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producir una adecuacion mequivoca entre la
estrategia de la empresa v la politica de recursos
humanos Esto es, no perder la perspectiva estratégica
para garannzar que contribuya a la consecucion de
los objetivos de la empresa. Para lograr dicho fin, los
profesores Angel Cabrera y Luis Gomez-Mejia (2002,
p.20) sugieren que la DERH debe apoyarse en cinco
pilares fundamentales*:

* Andlisis multiple: ha de estar basada en una
concepcion maluple del comportamiento humano
integrada por la perspectiva econdomica (agente que
aporta valor), psicologica y social del individuo. A
partir de su combinacion, podra entenderse mejor la
conducta orgamzatva de las personas.

* Alto rendimiento: la implantacion de las pricticas de
gestion de los recursos humanos debe tener un
impacto positivo relevante sobre el valor y los
resultados de la empresa.

* Alineamiento: a la hora de disenar pricticas concretas
de la gesnon de recursos humanos habri de tenerse
en cuenta que éstas deberin ser compatbles entre
ellas (alineamiento horizontal o coherencia interna) v
con la estrategia de la orgamizacion (alineamiento
vertical o coherencia externa de los sistemas de
recursos humanos),

¢ Apreaacion: se hace necesaria también la medicion o
evaluacion de los resultados de la gestion aplicada,
esto es, estimar en qué medida las inversiones
realizadas para gestionar los recursos humanos
contribuyen realmente a mejorar ¢l rendimiento de la
organizacion.

 Adapracién: ante la incerudumbre, complejidad y
volanhdad del entorno que rodea a las empresas, éstas
deben estar preparadas para el cambio, es decir, ser
capaces de buscar la manera mis apropiada en cada
momento para rentabilizar sus competencias
esenciales v de desarrollar otras nuevas.

Dirigir los recursos humanos en la sociedad del
conocimiento precisa de una alineacion con la nueva
cultura de la empresa y favorecer comportamientos y
desempenios acordes con las necesidades de
aprendizaje de los individuos v de la organmizacion,
tales como el compromiso de todos (en especial de
sus lideres), la creanvidad, la imcanva, el trabajo en
equipo, las relaciones de confianza, una buena v fluida
cion, etc. Por ejemplo, la seleccion de

personal habra de tener presente los niveles v upos de
conocimientos, habilidades y actitudes que son
necesarios; las actividades de formacion deberin
orientarse principalmente hacia la adquisicion de
actitudes de cooperacion y colaboracién; sera
necesario redisenar los sistemas de recompensas para
fomentar la aportacion de ideas nuevas y la
permanencia del individuo en la organizacion; la
geston de carreras deberid asociarse a aspectos
relacionados con la capacidad de aprendizaje del
individuo y su aportacion a la transferencia de
conocimientos, ctc. (Pérez Lopez, 2002).

La seleccion de personal habra de tener
presente los niveles y tipos de
conocimientos, habilidades y actitudes que

S0N necesarios,

Con el fin de trabajar con un modelo tnico que
clarifique el anilisis realizado a las pricticas de
recursos humanos y la posterior propuesta que
haremos para su adaptacion al nuevo contexto,
distinguiremos tres procesos bisicos en la Gestion de
Recursos Humanos:

*  Proceso de afectacion: tiene como objetivo principal
garantizar que la orgamizacion disponga del
personal necesario, en canudad v calidad. Sus
principales actividades estin orientadas hacia tareas
de reclutamiento, seleccion e integracion o
socializacion del recién incorporado.

= Proceso de formacion y desarrollo: persigue alcanzar el
nivel de capacitacion y desarrollo profesional
necesario para que la planalla pueda contribuir al
logro de los objetivos organizacionales a través de
una correcta ejecucton de las tareas asignadas. Sus
principales actvidades se centran en el diseio de
los programas formatvos y la planificacion y
gestion de la carrera profesional.

*  Proceso de recompensas y sanciones: engloba el
conjunto de decisiones tomadas por la
orgamizacion con el fin de controlar e incentivar
unos comportamientos adecuados en los
individuos que la integran. Para su correcta
cjecucion se hace necesario, fundamentalmente, un
disenio equtativo del esquema retributivo ofrecido
a los colaboradores y una evaluacion objetiva del
desempedio de éstos.
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EL PROCESO DE AFECTACION DEL PERSONAL

Hasta fechas recientes la base de las actuaciones
ortentadas al reclutamiento v la seleccion ha sido
encontrar a la persona mas adecuada en términos de
dispombihidad actual. Sin embargo, la vision de la
empresa basada en el conocimiento y su consecuente
necesidad de aprendizaje, nos hace caer en la cuenn
que resulta mucho mis efectivo para la orgamizacion
orientarlo hacia la capacidad de aprendizaje en lugar
de a resultados pasados o nmediatos. Por orra parte,
el coeticiente emocional v social deberi ser 1gual de
importante, si no mis, que ¢l coeficiente intelectual
(Smith v Kelly, 1997, p.264). Por ello, habri que
exigir a los candidatos un perfil que englobe otros
aspectos ademas de los puramente tecmcos, v
empezar a valorar facetas personales como la
tlexibihdad para adaprarse al cambio, la creanvidad, la
capacidad de aprendizaje, la disposicion para trabajar
en equipo. la capacidad de decision v la facilidad para
trabajar en operaciones muluples ¢ interrelacionadas.
Ademis, el hecho de lograr atraer a los mejores hard
que €éstos, a su vez, atraigan a muchos otros de sus
mismas caracteristicas. Por otro lado, la integracion o
socializacion de los recien incorporados, ya sean
procedentes del reclutamiento mterno o externo,
deberd orientarlos eficazmente acerca de donde
encontrar el conocimiento va existente en la
orgamizacion v como acceder v hacer uso del mismo
tacil v rapidamente. Sus primeros momentos en la

organizacion v en ¢l puesto habrin de planificarse v
curdarse al maximo, va que las primeras impresiones
son las mas duraderas, pudiendo influir de manera
decisiva en las actuaciones posteriores,

EL PROCESO DE FORMACION Y DESARROLLO

El diseno de los programas formativos debe hacerse de
forma que estos sean utiles ¢ interesantes para el
individuo v su trabajo, v que engloben, ademis de una

tormacton para la tarea, una formacion estratégica que
permita idennficar los objetivos individuales v
organizativos, una formacion de reciclyje v renovacion
que evite la obsolescencia de los trabajadores v una
formacion en creatvidad que permita fannliarizarse
con la resolucion de problemas v la aportacion
continua de mejoras ¢ wdeas nuevas a la empresa. Un
aspecto importante a senalar al respecto es que no
toda la miciatva en materta de tormacion debe partir
exclusivamente de la empresa, simo que debe hacerse
responsable el propio individuo. En cuanto al
desarrollo profesions
promociones verticales, va que una carrera disenada en

este no debe centrarse solo en

base a escalones jerarquicos en sentido ascendente

www.revistadeempresa.com

provocari que el individuo se mueva por razones que
nada tienen que ver con el aprendizaje. Asi, el diseiio
de planes de carrera laterales u horizontales que
tomentan visiblemente el incremento del valor
personal (cumplhimiento de mveles de conocimientos,
habilidades, acutudes v experiencias) reduce el riesgo
de estancamiento del personal técnico, a la vez que
facilita la existencia de climas de innovacion y
creatividad en la empresa. Por tanto, los aspectos
promocionales tienden a la sustitucion de trayectorias
profesionales rigidas por otras mucho mis flexibles v
adaptables al entorno incierto y complejo que rodea a
las orgamizaciones. Adicionalmente, la promocion debe
asociarse a aspectos relacionados con el aprendizaje
del individuo v la transferencia de su conocimiento’,

Un aspecto importante a senalar al
respecto es que no toda la iniciativa en
materia de formacion debe partir
exclusivamente de la empresa, sino que
debe hacerse responsable el propio
individuo.

EL PROCESO DE RECOMPENSAS Y SANCIONES

El establecimiento de un adecuado circuito de
retroalimentacion v un sistema de comumcacion tluida
en todas las direcciones serd fundamental para
aprovechar las oportumdades de crecimiento v para
evitar los abandonos voluntarios, S1 atendemos a las
recompensas monetarias, una estructura de
remuneraciones adecuada estaria compuesta por un
salario base fijado segin el npo de puesto de trabajo, las
circunstancias del mercado de trabajo v las capacidades
dividuales; v unos pagos varables vinculados a
resultados personales v del equipo, a la adquisicion,
desarrollo v aphicacion (en el trabajo) de conocimientos
ilidades, ¢ mcluso al hecho de compartrlo con los
ros de trabajo. Por lo que respecta a
remuneraciones de tipo no monetario, resulta muy anl
¢l uso de premios v reconocimientos sobre aquellas

comps

conductas deseadas (imrroduccion de alguna idea nueva,
sugerencias de cambios para la mejora, disposicion a
colaborar en provectos o trabajos de equipo. etc.). En
cuanto a L evaluacion del desempeno, los sistemas de

evaluacion deben medir, ademas de los resultados, las

acttudes v comportamientos de los empleados. Mis
que como un detector de culpables, ha de mostrarse y
ts del cual la

1zacion puede mejorar. Por alumo, un aspecto

<l

;‘I\'.IT\I.' COMO U Mecamsmo a wa

org
importante @5 que Lis organizaciones estén siempre
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dispuestas a revelar de forma clara v entendible por
todos la manera en que se va a evaluar a cada
empleado, v lo que estd dispuesta a hacer respecto al
reconocimiento v recompensa. Goldsmith (1997, p.324)
sugiere la siguiente estrategia para retener a los mejores
cmpleados: 1) idennfique claramente qué empleados
desea conservar, 2%) higales saber que desea
conservarlos, 3) exprese su reconocimiento, 47
ofrezcale oportunidades de desarrollo v participacion,

60

5 ponga en tela de juicio el plan de retribucion, 6%)
relaje la cultura, v 7°) ofrezea oportunidades para ¢l
espiritu emprendedor mterno.

A modo de sintesis, esquematizamos en la siguiente
tabla, distingmiendo por procesos, las principales
diferencias halladas entre la Direccion de Recursos
Humanos tradicional v la nueva Direceion de
Recursos Humanos o DERH:

REVISTA DE EMPRESA N 10 » Octubre 2004 © Diciembre 2004
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LA GESTION DE RECURSOS HUMANOS POR
COMPETENCIAS

La reorientacion de las pricticas de recursos humanos
dentiticada en el epigrafe anterior. nos Heva haci
una Gestuon de los Recursos Humanos gque nene en
cuenta los conocimientos, habilidades, actitudes ¢
ntereses de su capital humano, esto es, segun las
COMPELEncias: s¢ presenta este nuevo enfoque como
una herramienta Gul y eficaz que hace posible, por
medio de la idenuficacion, la formulacion, el
desarrollo v la aphicacion de las competencias
personales que la empresa precisa. que la Direccion
de Recursos Humanos esté alimeada con la estrategia
del negocio. Asi, una Gestuon de los Recursos
Humanos basada en las competencias (o por
Competencias) cc pla de forma integrada la
dimension estratégica del negocio, la dimension
humana v la comportamental (Mamolar, 2001a, p.21).
Desde esta perspectiva, el papel que juegan las
personas en la cmpresa no ]05 convierte en meros
ocupantes de un puesto de trabajo, sino que los
desarrolla para que puedan aportar lo mejor de si
mismos v que dicha aportacion esté en linea con los
objetivos de i organizacion, Se trata, en defimuva, de
verur en las personas como un valor altamente
rentable v hacer evidente a éstas el interés de la
empresa por su desarrollo personal v profesional.

www.revistadeempresa.com

CONCEPTO DE COMPETENCIA
El concepto de competencia esti cobrando mucha
importancia en la actualidad, siendo uno de los mis
actuales en el contexto empresarial. Sin embargo, no es
Alzo nuevo. Su origen ha de atribuirse, principalmente,
a David McClelland', protesor de Psicologia de
Harvard, que en 1973 la definio como: «la
caracteristica esencial de la persona v que es la causa
de su rendimiento eficiente en ¢l trabajos. Aceptando
que no estamos ante una moda, cabe preguntarse
como algo micialmente creado para la seleccion en el
servicio piblico se utiliza ahora en ambitos tan
diferentes. A finales de los ochenta, Prahalad v Hamel
publicaban en la Harvard Business Review una serie de
articulos en los que exploraban el concepto de core

iy (comp ias claves de la organizacion),
referido a aquellas habilidades y capacidades
corporativas que contribuyen de forma excepeional a
la satistaccion del cliente, que son dificiles de imitar
por los competidores y que facilitan el acceso a nuevos
mercados (Santos Fernandez, 2001, p.).

La Asociacion Espanola de Contabilidad y
Administracion de Empresas (AECA, 1999) acuna el
ternuno scompetencia bisica distintivas como sinomimo
de competencia nuclear v distingue cuatro clases:
estratégicas, teenologicas, personales v orgamizativas, cuya
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interaccion es la generadora de la ventaja
compentiva. El concepto y los componentes de las
cuatro competencias bisicas distintivas se recogen en
la Tabla 2.

Dado que este trabajo esti orientado hacia el capital
humano, nos centramos tnicamente en ¢l estudio de
las competencias personales. Al respecto, hemos
seleccionado algunas defimciones halladas en la
literatura’s

+  Caracteristicas subyacentes a la persona que estin
¢ 1 relacionadas con una actuacion
exitosa en ¢l puesto de trabajo (Bovatzis, 1982).

«  Caracteristicas personales latentes que mantienen
una relacion causal con un criterio de desempeno
eficaz o superior en un trabajo o situacion
(Spencer v Spencer, 1993).

»  Caracteristicas personales que posibilitan unos
resultados superiores en un puesto, organizacion y
cultura dadas (Fernandez, 1995).

+  Cualquier caracteristica o dimension del individuo
que esté relacionada de forma directa con la
eficacta en el desempeno de su puesto de rabajo
(Sinchez v Valldeperes, 1998).

»  Caracteristicas personales que incluyen
conocimientos (saber), aptitudes (saber hacer) v
acurudes (querer hacer) v hacen que una persona
tenga ExXI0 €N una Cmpresa con su estrategia y
cultura especifica (Cantera, 1999).

+  Caracteristicas de las personas que tienen relacion
directa con la actuacion de éxito v el rendimiento
en ¢l trabajo. En sentido ampho se componen de
conocimientos, habilidades, motivos, rasgos de
caricrer, acttudes v comportamientos (Arriiz,
20WHY)

+  Conjunto mregrado de conocimientos,
habilidades, motvos v rasgos que un individuo
puede desplegar de forma orgamzada en relacion
con una actividad o comunto de acovidades
dentro del marco organizativo (Mamolar, 2001a).

Del repaso reahizado a las diterentes aportaciones de
los autores, concluimos que una comperencis
personal podria quedar representada griicamente l
v como aparece en la siguiente figura:

62

ncia no es un

Asi dida, una comp
conocimiento, una habilidad o una actitud aislada,
sino la unién integrada y armonica de los
conocimientos (saber), habilidades (saber hacer) y
actitudes® (saber ser y estar) que son necesarios en el
personal de una organizacién para que éste
desempene adecuadamente una actividad laboral
concreta. Es importante seialar que las competencias
han de ser definidas dentro del contexto laboral en ¢l
cual van a ser aplicadas, no siendo acertadas las
definiciones de caricter generalista.

LA GESTION POR COMPETENCIAS COMO
HERRAMIENTA PARA LA DERH

Tal v como va planteamos en epigrafes anteriores, a
partir del nuevo enfoque planteado por la DERH, Ia
Gestion por Competencias se configura como una
herramienta crucial en la medida en que supone una
gestion de personal mis ajustada a las caracteristicas
claves que posee el capital humano que compone la
plantilla de la empresa y a aquellas que hacen que,
ambién, un determinado puesto de trabajo se
desarrolle mis eficazmente, Ante esta sitwacion, aplicar
una Gestion de los Recursos Humanos (en adelante
GRH) segin las competencias implicard, entre otras,
Las siguientes actividades:

o Dentro del proceso de afecracion del personal: las tareas
de reclutamiento v seleceion segiin competencias
deben perseguir dotar a la empresa de personas con
unas competencias adecuadas a la cultura, valores v
caracteristicas del desempeno de sus diferentes
actvidades. Ahora bien, para seleccionar por
competencias primero deberin confeccionarse los
pertiles v las deseripaiones de puestos por
competencias respetando los sigmientes princapros: 1)
cada competencia debe tener una denomi
una definicion precisa; 2) cada competenc

on v

A tene un
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numero determinado de niveles que responden a
conductas observables y no a criterios subjetivos; 3)
todas las competencias se pueden desarrollar o, lo que
e« lo mismo, pasar de un nivel inferior a otro
superior: 4) diferenciar entre comperencias genéricas
v especificas o téenicas; v 5) idenuficar las
competencias criticas, prioritarias o imprescindibles,
esto es, lo minimo exigible.

Por tanto, si un analisis de puestos al estilo tradicional
se ortentaba hacia la bisqueda de las tareas,
oblhigaciones y responsabilidades requeridas para
desempenar bien ¢l puesto, cuando se adopra el
entoque de competencias la pregunta cambia: ;cuiles
son las competencias necesarias para ser exitoso en ¢l
puesto? Para proceder a dicha idennficacion, si
aceptamos que la informacion necesaria es conocida
principalmente por las personas que desempenan el
puesto de trabajo v por aquellas que lo supervisan, el
mejor procedimiento para su obtencion es la
Entrevista centrada en Competencias, focalizada o
basada en los Incidentes Criticos (BED), No obstante,
otros métodos como los Pancles de Expertos' y la
Evaluacion en Centros (Assesment Center) también
son utlizados en la identificacion, seleccion v
defimicion de las competencias. En cuanto a las
actividades dingadas direct a la adquisicion de
las competencias, esto es, la atraccion v seleccion de
personal. los cambios que ha originado ¢l nuevo

entoque son basicamente dos: la reorientacion en la
entrevista de seleccion hacia la ya referida entrevista
tocahizada, v la aparicion de nuevas técnicas
mdividuales v grupales donde se evaltia basicamente
Lo conducta (saber ser v estar) del candidato, Con
todo ello. debemos ser conscientes de que seleccionar
segin las competencias no quiere decir que ya no es
vilido todo lo que hasta la fecha han vemdo
haciendo lis organizaciones en materia de
reclutamiento v seleccion (enfoque tradicional), smo
que se trata de complementarlo v darle una nueva
orientacion, sobre todo, a la entrevista de seleccion.

En lo que respecta a las actividades de integracion o
socrahizacion del recién incorporado, la necesidad de
orientarle eficazmente acerca de donde encontrar ¢l
conocimiento va existente en la organizacion y ¢como
acceder v hacer uso del » facil y ripad,

puede lograrse a través del desarrollo de programas de
mentoring', prictica que suele confundirse con ¢l
waching o considerarse smommo del mismo, pero que,
tal y como veremos, a pesar de existir clertas
similitudes, son diferentes. Segin Lewis (1996), el
mentoring es una forma natural de transmision de
CONOCIMICNtos, tecnicas v experiencias a los demis
por parte de alguien que suele ser mayor, mis erudito
v dotado de experiencia en la vida y un conocimiento
especifico mis amplio. No obstante, la tendencia
actual es onentarlo hacia una alianza de aprendizaje
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mas mutua, 1gual v de colaboracion que persigue el
desarrollo a largo plazo del recién incorporado.
capacitandole para la comprension de temas
personales v organizativos (competencias) que pueden
atectar al desempeno en su funcion actual o futura.

* Dentro del proceso de formacion y desarrollo: debe
buscarse el desarrollo de las competencias™ necesarias,
presentes v futuras, apostando por la mejora contmua
de los comportamientos v actitudes de los individuos
que conforman la orgamzacion, esto es. potenciando
el aprendizaje constante como actitud general. En
este senudo, la modalidad de desarrollo de
COMPErencias que Mayor profagonismo esti
alcanzando en la pricuca empresarial es el coaching'' v
que puede definirse como un proceso de mejora
gutado, estructurado ¥ con un seguimiento continuo
que acerca al partncipante al nivel de competencias
opumo para su funcion actual dentro de la
orgamzacion. Dado que en la actualidad mentoring v
waching son dos conceptos entre los cuales parece
existir cierta confusion, con el fin de delimitar
ambos, exponemos las principales diferencias halladas
en la hreratura consultada (ver Tabla 3).

En defimitiva, correctamente ¢jecutadas, se trata de
tecnicas beneticiosas para todos (individuos v
empresa) que ademas ofrecen a aquellos que cuentan
con un capital intelectual valioso la posibilidad de
transmtirlo a los que se encuentran en fase v actitud
de desarrollo personal v profesional (Berganza.
Escribano v Garcia, 2004, p.34).

Orra modahidad de desarrollo de competencias que
podrian aphcar las organizaciones es el autodesarrollo,
la cual hace referencia a un proceso de mejora
mdividual v estructurado pero sin un seguimiento
rurelado (como es el caso del mentoring v el coaching)
que acerca al parncipante a los niveles optmos de las
competencias exigidas para su funcion actual dentro
de la empresa. Ahora bien, dicha prictica esti
fundamentalmente indicada para individuos con un
alto mivel de disciphna v autocontianza, va que
tendrin que superar solos los momentos de duda o
bloqueos . No obstante. su bajo coste v facihidad de
implantacion son algunas de las ventajas asociadas a

esta modahidad de desarrollo de competencias.

En cuanto a la plamficacion v gesuon de b carrera
profesional de los individuos, tiene como objetivo
principal detinir Ia planulla cualianva de Ia
orgamzacion, esto es. las competencias que deben

tener las personas que ocupan los diferentes puestos
de trabajo de la misma, para lo cual se hace necesario
conocer los perfiles de exigencias de los puestos. En
este sennido, el catilogo definitivo de competencias de
la empresa seri el punto de parada para la defimcion
de la plantilla cualitanva, Ademis, es preciso no
olvidar que dicho catilogo, para poder cumplir su
mision en la planificacion, deberd mantenerse
actualizado constantemente por la Direccion o
Departamento de Recursos Humanos

Mediante la definicion del Plan de Carrera los
empleados identifican v ponen en marcha las acciones
para alcanzar sus metas profesional. Por tanto,
comprender que las aspiraciones ¢ intereses de cada
individuo cambiarin v diferirin de acuerdo con
ciertos patrones v las etapas de su carrera, puede
avudar a la organmizacion a comprender qué upo de
oportunidades v asistencia serin mis efectivos para
apovar el desarrollo de la carrera protesional del
individuo. Asi entendido, el Plan de Carrera puede
definirse como un meétodo de desarrollo de futuras
competencias, que se basa en la colocacion de la
persona en puestos de trabajo cuidadosamente
estudiados para proporcionarle la oportumdad de
desarrollar las competencias necesarias para puestos
mas altos. El Plan de Carrera conlleva la relacion de
una serie de adecuaciones puestos-personas, que,
partiendo de las exagencias del puesto, permite a la
persona ascender hasta niveles superiores de
responsabilidad. garanuzando de ese modo a la
orgamzacion la disponibihidad del personal de valor
que necesita para alcanzar sus objetivos.

* Dentro del proceso de recompensas y sanciones: la
evaluacion del desempeno segiin las competencias
debe ortentarse hacia la apreciacion de la actuacion
de una persona a lo Lirgo de un periodo de tiempo
determinado con relacion al perfil o requerimientos
del puesto que ocupa. En este sentido, los sistemas de
evaluacion del desempeno basados en competencias
incorporan a los estindares de evaluacion
tradicionales aquellas conductas necesarias para un
buen rendimiento en el trabajo. Por tanto, una
evaluacion etectiva del desempeno se basari en ¢l
andbsis de la actuacion de Ly persona en el puesto de
trabajo que ocupa. Un método novedoso v efectivo
prara ello es el conocido como Evaluacion a 3607, va
que ortenta ¢l trabajo de las personas hacia la
satstaccion de las necesidades v t-x'u,-"t.l.li\'.l\ no solo
del supenor jerirquico de la persona evaluada, sino

de todos aquellos que reciben sus servicios mternos
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externos (Alles, 2000, p.409). Esta técnica de
evaluacion incorpora una vision mas objetiva v global
que la que aportan los procesos tradicionales, al
obtener informacion acerca del desarrollo de las
competencias para el puesto de trabajo de los
superiores, companeros, clientes, proveedores v de
alguna otra persona que tenga relacion profesional
con ¢l puesto, ademis del [‘r‘npin l.'ll‘l]‘!{'.ldﬂ
(autoevaluacion); es mas aul para propiciar el cambio,
va que se centra en aspectos observables v conductas
concretas; v mas motvadora para la persona al
generar un clima de parncipacion, escucha y
posterior negociacion constructiva'

Una evaluacion efectiva del desempefio se
basara en el analisis de la actuacion de la
persona en el puesto de trabajo que ocupa.

En cuanto a la remuneracion segan las competencias,
se trata de diseniar un sistema global de retribuciones
respetando dos principios basicos: equidad interna y
compennvidad externa. Desde el punto de vista de
las competencias ambos principios, a priori, son
alcanzables: las competencias son excelentes
predictores del desempeno v de los resultados que las
personas obuienen (equidad mrerna), v el nivel de
competencias demostradas en el desempeno de las

responsabilidades del puesto puede compararse entre
diterentes empresas (compentvidad externa). Adenis,
las competencias pueden ser un buen marco de
referencia para fijar ¢l salario variable, va que
permiten remunerar a las personas en funcion de sus
conocimientos, habihdades y actitudes. Sin embargo,
hasta la fecha, es ¢l aspecto referido a las
competencias mas controvertido v discundo por los
protesionales del drea, va que, st bien en el plano
teorico es de faal comprension, no lo es tanto a la
hora de llevarlo a la pricnca”™. A pesar de ello, los
expertos tienden a ver ¢l vinculo entre competencias
v retribuciones como una respuesta ante ¢l cambio de
naturaleza del trabajo, es decir, como un estimulo a
los empleados para que sean mas flexibles, para que
adopten diterentes roles en lugar de asumir estrechos
perfiles de trabajo, para que mabajen en equipo. ete.: v
un sistema adecuado a los requisitos de adapracion v
lexibilidad que. en | actuahidad, se exige a las
Orgamzaciones pari pudt‘\’ (nll'lpl.'lll' con !.:‘IT.IIIII'.I\ o
los cambiantes mercados. Evidentemente no existen
recetas umversales, va que lo que funciona en una
empresa puede no servie en otra. Sin embargo, Lis
companias que no han desarrollado el pago por
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competencias, cuyo sistema de compensaciones v
beneticios sigue siendo muy estructurado v no
premia el crecimiento de sus empleados, termina
evidenciando la mala alineacion con la estrategia del
llt'gl‘l'i() v, en L‘()"\('I.'l.’{.'"('i-‘. l.'] [‘l'r‘l.’ll.ll ternimna
renunciando (Dantas, 2001).

CONCLUSIONES

La evolucion de los modelos de Direccion de
Recursos Humanos en las altumas décadas se ha
caracterizado fundamentalmente por el cambio en la
concepeion del personal, que deja de entenderse
COMO un coste para pasar a concebirse como un
recurso, v por la incorporacion del punto de vista
estratégico en todas sus actuaciones. Este nuevo
enfoque supone la aparicion de una corriente en la
Direccion Estratégica de la Empresa, la DERH, en la
que el capital humano juega un papel esencial en la
consecucion de los objenivos de la orgamizacion y
donde la Gestion por Competencias esti
posicionindose como un modelo de gestion esencial
para optimizar ¢l valor de dicho capital, va que
permite gestionar los recursos humanos con un
mayor grado de conocimmento v anihisis, alimeando la
westion del dia a dia con ¢l aprendizaje continuo v
los objetvos de cada individuo con los objetvos de la
orgamizacion. Asi entendida, puede concebirse como

una |l¢,‘l’l‘.‘lt'lllﬂ'll.l ¥ A CONSIrur una nueva llé]gil‘.!‘
organizativa, la logica del conocimiento (imémez,
19994, p.178), que reconoce el valor del individuo v

del conocimiento que éste posee.

Si bien se trata de una pricuca todavia reciente”, la
travectoria seguida en los dltimos anos nos lleva a
poder afirmar que a medio v largo plazo las prictcas
en materia de personal evolucionarin hacia un
enfoque basado en las competencias. Ello facihitard
una gestion mtegrada de los recursos humanos y una
alineacion del personal con la estrategia orgamizativa,
esto es, una DERH. Adicionalmente, empleabilidad.
motivacion, dinamismo, flexibilidad v desarrollo son
otros de los beneticios a los que se asocia la Gestuon
por Competencias (Arthur Andersen, 2001),

A modo de conclusion, v tras revisar algunas
experiencias, resumimos de forma esqueminea las
principales ventajas que, en wrnmnos generales, puede
generar L Gestuon por Competencias:

= Repercusion positiva en la orgamzacion del
trabajo: todos saben qué se espera de cada cual v
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como hacerlo bien. Existe una conciencia clara de
qué e lo que se pretende conseguir y como cada
cual puede contribuir desde su funcion a esa meta,
lo cual contribuve a que exista orden no solo en
14 forma de trabajar, sino también en la forma de
pensar v hacer las cosas,

o Mejora el chima laboral: la plantlla tiene a su
disposicion sistemas nicos, globales v totalmente
laros que aportan objetividad v eliminan las
dudas acerca de su funcion actual v futura en la
organizacion.

« Facilita la agihdad v la flexibilidad a la hora de
romar decisiones en relacion con las personas v los
puestos de trabajo de manera que se puedan
adaprar 3 las necesidades de la organizacion.

«  Favorece el desarrollo de equipos de trabajo
centrandose basicamente en los factores de éxito.

«  Se obtiene una mavor capacidad de la
organizacion para alcanzar nuevos retos y cambiar.

o Se consigue la existencia de un lenguaje comin de
cntendimiento en la compaitia que llega a todos.

+ S logra una mayor participacion de los

\'Il\]‘ll‘.lu 0,
« Incrementa Iy motvacion del personal,

«  Contribuve a una mejora de los resultados
empresariales,

Con el fin de contribuir a la mejora del modelo
plinteado en este trabajo, dentificamos las ventajas
que puede aportar la Gestion por Competencias a
cada uno de los procesos v actividades identiticados
en la GRH (ver Tabla 4),

Finalmente, al objeto de ofrecer una vision lo mis

« umi'ict i p‘mhlr del @1 .ll{ll.l{.' de rumpﬂcm'i.l\.
advernmos seguidamente de las posibles dificultades
que pueden presentarse, lis cuales estin mas
relacionadas con los factores organizativos que lo

rodean que con ¢l propio funcionamiento del msmao:

o Reguiere de un estuerzo micial importante, tanto en

nempo como cn reCursos CCONONICOs 4 materiales,

+ Resistencia al cambio de algunos grupos,

« Falta de compromiso v apovo por parte de la
direccion.

« Negociaciones con sindicatos v representantes de
los trabajadores.

» Deficiente comunicacion en sentido ascendente.

A modo de corolario, v siendo conscientes de las
barreras que pueden surgir al acometer dicho cambio.
s conveniente, a nuestro juicio, tener en cuenta las
siguientes recomendaciones:

« Asegurar la conexion entre ¢l modelo de
competencias ¥ la estrategia de la organmizacion.

* Apovo incondicional y continuo de la direccion
general.

» Disefiar un buen plan de comunicacion que
permita en la organizacion la existencia de una
comunicacion totalmente abierta v constante en
todos los sentdos.

« Involucrar desde el principio a directivos v empleados
en ¢l diseno, implantacion v control del modelo.

» Implantacion paulatina, comenzando con acciones
sencillas™ que aseguren un arrangue rapido v seguro,

« Favorecer una cultura de aprendizaje de forma que
trabajar v aprender se conviertan en ly misma cosa.

« Actualizar con frecuencia los perfiles profesionales
teniendo en cuenta los cambios del entorno y de la

propia organizaci

1.
« Diseiar v aplicar de manera periddica indicadores
que permitan evaluar ¢l mpacto de la Gestion por

Competencias a medio v largo plazo.

« Dar tiempo. @2
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