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Las nuevas condiciones de
supervivencia y desarrollo a
las que se encuentran
sometidas las organizaciones
empresariales modernas,
obligan a considerar la
capacidad de respuesta a las
exigencias del entorno como
una ventaja competitiva y un
factor estratégico. En este
sentido, las competencias
constituyen un componente
esencial del potencial de las
organizaciones. Gestionar las
competencias, por tanto,
responde a la necesidad de
administrar uno de los
activos inmateriales mas
importantes de la empresa,
hasta el punto de resultar
determinante en entornos
caracterizados por la
complejidad. El presente
articulo plantea una revision
conceptual de la idea de
competencia y de los
diferentes abordajes
presentes en las
organizaciones empresariales
para su identificacion,
valoracion y desarrollo, asi
como las consecuencias que
se derivan de la gestion de
las competencias, tanto en el
plano de las estructuras
organizativas como en el de
los estilos de direccion de
personas.

Recursos Humanos,
competencia, capacidad,
competencia colectiva,
evaluacion, aprendizaje,
desarrollo de competencias.
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l.- CONTEXTUALIZACION.

Para las organizaciones empresariales
modernas, las Ultimas décadas han con-
llevado cambios profundos en las con-
diciones de supervivencia y desarrollo.
Se han tenido que reconsiderar las ideas
y creencias y tépicos acufiados acerca
de los recursos humanos, que han pa-
sado, del concepto de hombre-maqui-
na taylorista, que se expresa en el "no
te pago para que pienses’, a las actua-
les perspectivas de abordaje que se
plantean, no solo la incidencia del fac-
tor humano en los resultados empre-
sariales, sino también el protagonismo
determinante de las personas en las lla-
madas organizaciones autocualificantes
(Senge, 1992). El nuevo planteamiento
se traduce en esléganes que hacen re-
ferencia a la creatividad, la innovacién,
la iniciativa, etc. Esta misma evolucién
ha propiciado que lo sistémico consti-
tuya el signo de los tiempos del post-
taylorismo (Zarifian, 1987) que se pue-
de definir en parte por:

- La sustitucidn del concepto de ta-
rea por el de funcion integrada en
un sistema.

- La corresponsabilidad que sustitu-
ye a la prescripcion.

+ La interdependencia de las funcio-
nes que sustituye a la adicion de
tareas en la organizacion.

Los individuos no son tan intercam-
biables entre si, o substituibles por md-
quinas, como planted el llamado
management cientifico, y encontramos
confirmacion evidente de ello en el
propio mercado de trabajo en el que
cada dia podemos observar que, mien-

tras se mantiene una voluminosa bolsa
de parados, sigue existiendo carencia
de determinados profesionales en sec-
tores punteros de la industria y los ser-
vicios. Este fendmeno ocurre de ma-
nera permanente, impulsado por el
desarrollo tecnoldgico acelerado, por
la competitividad creciente, por el au-
mento del poder de la demanda frente
a la oferta y, en sumna, por la compleji-
dad que caracteriza los entornos
socioecondmicos, y que se traduce en
dificultad para predecir los efectos de
las decisiones empresariales, de mane-
ra que han llegado a ser conceptualiza-
dos como turbulentos, y han obligado
a reformular el propio concepto de
estrategia.

Como consecuencia de esta situacion,
apenas esbozada, se ha planteado la
revision en profundidad de las relacio-
nes entre el individuo y la organizacion,
cuestionando los contratos psicoldgi-
cos cldsicos, y obligando a proponer
programas orientados al desarrollo de
las capacidades profesionales del per-
sonal. Asi, la exigencia de polivalencia,
definida como la capacidad del indivi-
duo para realizar diferentes funciones
correspondientes a un mismo dmbito
de competencias, o la plurivalencia, en-
tendida como la posibilidad de actuar
en dreas de conocimiento distintas
constituyen, cada vez mds, condiciones
relevantes de empleabilidad. Estas nue-
vas demandas en el perfil de los traba-
jadores reflejan claramente las exigen
cias de flexibilidad y diversificacién que
impone la realidad socioecondmica,
Ante ello, los demandantes de empleo
responden, a menudo, sobrecualifican-
dose.
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En la misma linea, Drucker (1989) ha
planteado como las nuevas empresas
tienen como referente fundamental a
los trabajadores del conocimiento, que
se definen sobre todo por la profesio-
nalidad, mds que a los administradores,
que han sido tradicionalmente las figu-
ras centrales de la organizacion empre-
sarial. Incluso el administrador, entendi-
do como directivo, ha sufrido un pro-
ceso de transformacion esencial al iden-
tificarse cada vez mas con un perfil pro-
fesional, que con la propiedad del capi-
tal.

Mero la importancia del conocimien-
to para la organizacion empresarial no
se ha limitado sdlo a los individuos que
la componen de manera aislada, y po-
demos observar que, de manera cre-
ciente, se incorpora el know-how como
un activo relevante en la valoracion
econdmica de las empresas, recono-
ciendo explicitamente su importancia
estratégica.

Por otra parte, la consideracion de las
competencias supone la continuacion
del desarrollo de planteamientos de
direccién que tienden a confluir en el
concepto de gestiéon integral de la
empresa. Esta pasa por la incorpora-
cion sinérgica de todas las dimensio-
nes relacionadas con los dominios bé-
sicos de la organizacién, es decir, las
personas, la tecnologia y los procesos.

Es en este contexto que han emergido
una serie de propuestas de diferente
indole (reingenieria, direccion por va-
iores, gestion por procesos, Calidad
Total, empowerment, etc.), que preten-
den la capacitacién de la empresa para
abordar la complejidad del entorno. Si
existe algln elemento comun a la prac-
tica totalidad de las propuestas, quizds
sea la necesidad reconocida de mante-
ner y mejorar las competencias exis-
tentes en la organizacién. De hecho, se
plantea que la gestion de las compe-
tencias constituye un factor estratégi-
co en la medida que supone adminis-
trar un activo esencial de la empresa,
con la complejidad afiadida de que és-
tas residen fundamentalmente en los

individuos, y subsidiariamente en los
colectivos.

2.- UNA APROXIMACION
CONCEPTUAL.-

La relativa novedad de la gestion de
competencias se manifiesta en gran
parte por la dificultad de definir de
manera univoca el concepto de com-
petencia en la literatura al uso. Es por
ello que entendemos como Util una
definicion diferencial respecto de otros
conceptos afines y fronterizos.

El concepto de competencia es com-
plejo y se asienta sobre elementos que
determinan, en gran medida, las posibi-
lidades de actuacidn en contextos la-
borales concretos. Entre estos elemen-
tos bédsicos podemos distinguir (Buckley
y Caple, 1991, Le Boterf, Barzucchettiy
Vincent, 1992):

-Un conjunto de conocimientos, en-
tendidos como informacién organi-
zada,y que se traducen en un saber,

- Técnicas o habilidades, que pode-
mos considerar como capacidades
prdcticas de tipo manipulativo,
relacional (social) o intelectual, que
se traducen en un saber hacer.

- Actitudes, que se construyen a par-
tir de creencias y valores que el indi-
viduo aplica a la percepcidn vy
categorizacion de la realidad, deter-
minando en gran medida su actua-
cion en diferentes contextos.

Cabe decir que los conocimientos, las
habilidades vy las actitudes no pueden
entenderse en si mismas como com-
petencias sino, Unicamente, como un
conjunto de capacidades potenciales de
la persona. Sélo pueden ser considera-
dos como competencias cuando se
combinan de manera que resultan apli-
cables a un contexto de trabajo defini-
do y concreto. Es el contexto el que
determina las formas adecuadas de
aplicacién de las capacidades en fun-
cidn de una serie de criterios referen-
ciales (Le Boterf et al, 1992) que pue-
den resumirse en:
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(1) Pertinencia respecto a los objeti-
vos, a las condiciones ambientales,
técnicas, y a las del colectivo huma-
no;

(2) Disponibilidad en el momento ade-
cuado -just in time de las competen-
cias-;

(3) Complementariedad de las com-
petencias de un individuo respecto
de las que otros ponen a disposi-
cién de la actividad,

(4) Suficiencia de impacto respecto a
las exigencias de resultados; y

(5) Rentabilidad para la organizacion,
considerando el coste de incorpo-
rar las competencias y de mantener-
las en relacidn con los resultados que
se consiguen.

Este planteamiento supone que la
competencia existe sélo en la medida
que es aplicable a un contexto y se hace
explicita al actuar, en lu medida que
implica transferir una capacidad indivi-
dual a una realidad objetiva que ha de
ser evaluada por el sujeto. En este sen-
tido, la competencia no puede ser re-
ducida a un simple condicionamiento
de respuesta ante estimulos preesta-
blecidos, ya que el sujeto se muestra
cognitiva y afectivamente activo. En esta
linea de razonamiento podemos afir-
mar que la eficacia autojuzgada -
autoeficacia-  (Bandura, 1987) consti-
tuye un predictor importante del alcan-
ce de la incidencia del individuo sobre
el entorno.

Es precisamente por esto que el sus-
trato en el que descansan las compe-
tencias acaban siendo, ademds de las
capacidades:

a) Factores relacionados con lo que cla-
sicamente se han considerado como
rasgos de personalidad, que se rela-
cionan con dimensiones del tipo: re-
sistencia a la frustracion, extraver-
sién-intraversién, locus de control
interno o externo, etc.

b) Capacidades cognitivas, que requie-
ren de largos perfodos para su for-
macién, del tipo: orientacidn espa-
cial, razonamiento |dgico, abstraccion,
etc.
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Estos factores no son suficientes para
predecir el desempefio relacionado con
la aplicacion de competencias concre-
tas, pero son capaces de explicar una
parte importante de las diferencias in-
dividuales ante situaciones nuevas de
trabajo, asuncion de riesgos, disposicion
al aprendizaje, etc.

Las competencias, definidas como ca-
pacidades de accién, se pueden
jerarquizar en niveles, atendiendo a su
calidad y teniendo en cuenta la ampli-
tud de contextos y situaciones diferen-
tes alas que pueden aplicarse. Por otra
parte, es relevante considerar los re-
querimientos de su mantenimiento y
capacidad de adaptacion a los cambios
tecnoldgicos y de los sistemas de tra-
bajo v, finalmente, a la posibilidad de ser
explicitadas a fin de que se posibilite,
tanto su perfeccionamiento como su
transmisibilidad en el sentido de hacer
saber, con lo que se posibilita la sociali-
zacién del conocimiento a otros miem-
bros de la organizacién (Aubrey y
Cohen, 1995).

Las competencias pueden, pues,
definirse como capacidades disponi-
bles, de tal manera que la |dgica que
les rige es la del usufructo, es decir, que
su valoracion tendrd como referente
principal la posibilidad de ser utilizadas
al servicio de los objetivos de la em-
presa, en el sentido de estar "prepara-
da para”, yendo mds alld de la simple
contabilizacién de los recursos existen-
tes en la organizacién (Etkin vy
Schvarstein, 1989).

En aplicacién de la légica del usufruc-
to es posible ubicar las competencias
de una persona a través de tres dimen-
siones (Gémez-Megia, Balkin y Cardy,
1995):

a) Profundidad: que se refiere al nivel
de maestria que una persona mues-
tra en la ejecucion de determinado
tipo de actividades. La profundidad
se ha identificado en muchas ocasio-
nes con el profesionalismo vy puede
ser apreciable en grados que van
desde la capacidad para apoyar el
trabajo de otros en una actividad
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dada (nivel de los aprendices cldsi-
cos), hasta la capacidad para ense-
fiarla (hacer saber) y resolver situa-
ciones especialmente complejas y
poco habituales.

b) Horizontalidad: que se plantea en
términos de capacidad del individuo
para abordar diferentes funciones
que requieren conocimientos y ha-
bilidades diversas, y que constituyen
una importante aportacion a la fle-
xibilidad de la organizacién para res-
ponder a demandas exteriores v a
la distribucidn de cargas de trabajo.
De esta manera, la horizontalidad
determina:

la polivalencia, entendida como ca-
pacidad para asumir funciones di-
ferentes en un mismo dmbito de
conocimiento, y

la plurivalencia, definida en relacion
a la capacidad de asumir funcio-
nes pertenecientes a dmbitos de
conocimiento diferentes.

c) Verticalidad: que se refiere al grado
en que la persona es capaz de asu-
mir niveles de autogestion en su tra-
bajo. En este sentido podemos esta-
blecer una gradacidn que va desde
la ejecucion de tareas prescritas y
descritas por otros, al ejercicio del
liderazgo, pasando por la programa-
cién del trabajo, la coordinacién de
equipos o la organizacién de unida-
des de trabajo.

En tanto que capacidades disponibles
para el uso es posible tratar la cuestion
de las competencias colectivas como
aquellas que se derivan de la comple-
mentariedad y organizacion de las in-
dividuales, constituyendo lo que Le
Boterfy colaboradores (1992) han de-
nominado “sistema de competencias”.
El tema adquiere especial relevancia
cuando se hace necesario comprender
por qué determinados individuos no
obtienen los mismos niveles de desem-
pefio en distintos equipos o por qué
determinadas unidades organizativas,
compuestas por personal especialmen-
te bien cualificado, no consiguen nive-
les de desempeno adecuados a los

estdndares establecidos, o no manifies-
tan un desarrollo coherente con las
expectativas. La atencién especffica a los
factores psicosociales resulta imprescin-
dible. Las competencias colectivas cons-
tituyen un mejor predictor del desem-
pefio que las individuales y resultan mds
relevantes para la organizacion en la
medida que ésta precisa, generalmen-
te, conseguir resultados en actividades
"completas” (procesos), que sélo son
posibles a partir de la incorporacién de
actividades individuales que se articu-
len entre si. Sin embargo son mas difi-
cilmente aprehensibles y evaluables.

3.- GESTION DE LAS
COMPETENCIAS

Consideramos aqui las dos cuestio-
nes bdsicas que determinan las condi-
ciones de gestidn de las competencias
en la organizacién, y que se resumen,
esencialmente, en dos dmbitos de apli-
cacion: la identificacion y evaluacion de
competencias vy su desarrollo.

3.1.- ldentificacion y evaluacion

Antes de mencionar los diferentes
métodos de identificacion de compe-
tencias cabe incidir en el hecho de que
éstas no se plantean en funcién de la
polaridad tode-nada sino que, entre los
dos extremos, caben tantos matices y
grados como seamos capaces de intro-
ducir sin perder operatividad y respe-
tando unos minimos criterios de cos-
te-beneficio. A fin de ser operativos
proponemos la identificacion de las
competencias en relacion directa con
actividades dotadas de sentido (es de-
cir,una funcién que se encuentre ligada
a objetivos de la organizacion). En este
sentido resulta Util el uso de las siguien-
tes categorias o variaciones sobre las
mismas:
|. La persona o equipo no posee las

capacidades bdsicas suficientes para
que se Justifique operativamente la
iniciacion de un proceso de capaci-
tacion en una drea de actividad con-
creto.
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2.La persona o equipo no es capaz de
realizar la actividad "X" pero dispo-
ne de la base suficiente de capacida-
des (conocimientos, habilidades y
actitudes).

2. La persona o equipo es capaz de
realizar la actividad "X siempre y
cuando exista la posibilidad de su-
pervision directa a instancias del su-
pervisor.

4, la persona o equipo es capaz de

realizar la actividad "X" siempre vy

cuando exista la posibilidad de de-
mandar supervision y consulta en el
proceso de trabajo.

5. La persona o equipo es capaz de
realizar completamente la actividad
"X con un nivel de confianza sufi-
clente sin precisar supervision directa
para garantizar los resultados.

6. La persona o equipo no sdlo es ca-
paz de realizar la actividad con un
nivel de confianza suficiente, sino que
puede actuar supervisando a otros
y servir de referente de consulta.

Este planteamiento permite centrar-
se en el concepto de actividad, que re-
sulta cada vez mds central en la em-
presa moderna, mas que en el de pues-
to de trabajo que no deja de ser un
residuo, aunque todavia imprescindible,
desde el punto de vista organizativo, del
taylorismo. Permite, asimismo, disponer
de una informacion bdsica para poste-
riores medidas de potencial de los in-
tegrantes de la empresa, a fin de propi-
ciar el establecimiento de sistemas de
rotacion del personal y de aprendizaje
organizativo. Asimismo se facilita, a par-
tir de las actividades, establecer el po-
tencial de polivalencia y plurivalencia del
personal. De la misma manera, esta
perspectivas cb
petencias haciendo referencia a los
componentes que le sirven de base,
especificando los conocimientos, habi-

iga a identificar las com-

lidades y actitudes, y generando refe-
rentes claros para la planificacion de las
acciones de capacitacion y planes de
carrera.

Por otra parte, es de especial impor-
tancia para las organizaciones empre-
sariales disponer de criterios que per-
mitan la clasificacidn de las competen-
cias disponibles a fin de tomar decisio-
nes respecto a su incorporacién y de-
sarrollo. En este sentido resulta dtil
categorizar las competencias en funcion
de tres criterios (Buckley y Caple, 1991)
que se refieren a:

La dificultad de adquisicion y desarro-
llo, debido a la complejidad de las ca-
pacidades implicadas. Determina deci-
siones relacionadas con la incorpora-
cidén de personas con capacidades es-
pecificas, o el desarrollo de las compe-
tencias en personas que actualmente
forman parte de la organizacién.

La importancia de las competencias
medida en términos de consecuencias
de una ejecucién deficiente. Determi-
na decisiones relacionadas con el nivel
de detalle con el que se evaluard el
desempefio y con la identificacion de
los factores criticos que determinan la
calidad de las competencias.

La frecuencia con la que se demanda
la aplicacion de una competencia. De-
termina decisiones acerca de la conve-
niencia de disponer de personas o
equipos capacitados internamente, o de
externalizar actividades.

Esta categorizacion de las competen-
cias (conocida como método D.LF) re-
sulta especialmente relevante para el
establecimiento de planes previsionales
de competencias que determinan en
gran parte en la planificacidn de los
procesos de capacitacion del personal.

Tanto para la identificacion de las com-
petencias requeridas por una actividad
como para la adscripcion de los indivi-
duos a cada una de las categorias men-
cionadas, se utilizan diferentes métodos
que no son excluyentes entre si. Sin
animo de ser exhaustivos podemos ci-
tar los siguientes como los mds carac-
terfsticos:

a) Paneles de expertos, en los que se
parte de la idea de que quien conoce
los requerimientos para la realizacion,
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supervision o evaluacién de una deter
minada actividad es quien tiene expe-
riencia de las condiciones para su rea-
lizacién satisfactoria. De este modo se
definirdn:

Las competencias umbral o esencia-
les, que se consideran las minimas ne-
cesarias para una actuacion media acep-
table.

Las competencias diferenciadoras,
que pretenden explicar los desempe-
fos superiores a la media.

Los paneles de expertos resultan casi
imprescindibles para determinar los
referentes de competencias requeridos
para las diferentes actividades.

b) Analisis en profundidad de inciden-
tes criticos, en los que se estudia una
ejecucion especialmente adecuada en
cuanto a los resultados obtenidos, a fin
de identificar los factores que explican
el éxito y las competencias implicadas
en ello.

¢) Balances de competencias indivi-
duales, en los que se evaluan las capa-
cidades y competencias adquiridas a
través del andlisis de la experiencia pro-
fesional, de la formacion bésica y de la
especifica,y de la experiencia vital de la
persona que se condensa en su proce-
so biogrdfico.

d) Evaluacion del desemperio a tra-
vés de muestras de trabajo, en las que
se compara la ejecucion de una perso-
na o equipo con estdndares disefiados
generalmente a través de paneles de
expertos, y que incorporan referentes
de actuacion tanto intra-rol (prescrip-
tiva en funcion de la actividad a desa-
rrollar), como extra-rol, entendida
como la actividad voluntaria y proactiva
de la persona en la organizacion (Van
Dyne, Cummings y MclLean, 1995).

e) La evaluacion de competencias de
360°, que se propone conseguir una
valoracion de las competencias de una
persona a través del juicio de otros, al
tiempo que ofrecer un feedback sufi-
ciente para servir de referente en pro-
cesos de optimizacion y desarrollo de
competencias. Generalmente se reali-
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za a través de cuestionarios confeccio-
nados a partir de la previa identifica-
cién de competencias requeridas para
la ejecucion de las funciones asignadas
por parte de un panel de expertos que
se aplican a la propia persona focal, a
los equivalentes jerdrquicos que man-
tengan relaciones con ella, a sus subor-
dinados, y a sus superiores.

f) Los centros de evaluacion (Asses-
sment Center) se han planteado des-
de hace algunos afios, mds que como
un método mas sistemdtico de identifi-
cacion y evaluacion de competencias.
Se utilizan habitualmente instrumentos
de diversa indole destinados a evaluar,
tanto aspectos relacionados con los
rasgos de personalidad y aptitudes cog-
nitivas como con capacidades (cono-
cimientos, habilidades y actitudes) y
competencias concretas, en grupos de
entre 6 a 8 personas (Levy-Levover,
1996). En este sentido se han aplicado
fundamentalmente a los directivos de
diferentes niveles, por lo que se han
desarrollado, sobre todo, programas
destinados a la valoracién de las com-
petencias en su dimensién vertical.

La funcion de los assessment center
10 se reduce generalmente a la identi-
ficacidn y evaluacidon de competencias,
sino que se plantea también el desa-
rrollo de las mismas como una de sus
funciones esenciales, a través de ofre-
cer realimentacion a las personas y pro-
poner planes de mejora. En este senti-
do, constituye un importante instru-
mento para intervenir en los ““sistemas
de competencias” de los equipos de
trabajo y de las diferentes unidades
organizativas de la empresa, que se es-
tablecen como competencias colecti-
vas.

3.2.- Desarrollo de las
competencias.

El desarrollo de competencias se plan-
tea de forma casi indisociable a su iden-
tificacidn y evaluacidn, de tal manera
que los métodos indicados anterior-
mente resultan necesarios y aplicables
aqui. En este sentido, cabe insistir en el
hecho de que sdlo aquello de lo que
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se es consciente permite establecer una
planificacion para su mejora. El feedback
aparece asi como una condicion para
la optimizacidn. Dicho esto, resulta util
plantear los elementos que inciden, de
manera directa o indirecta, en el desa-
rrollo de las competencias en los con-
textos organizativos.

A partir del bagaje de capacidades que
el individuo aporta a la organizacion,
ésta establece componentes bdsicos de
los contextos en los que resultan apli-
cables, de manera que podemaos decir
que las competencias en realidad son
coproducidas en la interaccidn entre
la empresa y las personas (Le Boterf et
al, 1992). En este sentido, es responsa-
bilidad de la direccion propiciar las
condiciones que permitan el desarro-
llo,tanto de las competencias individua-
les como de las colectivas. Podemos
citar algunos de los elementos mds re-
levantes que inciden:

Potenciacion del trabajo en equipo, ya
que éste facilita la participacion y la so-
cializacion de competencias entre sus
miembros facilitando, por tanto, la en-
trada en procesos de adquisicion de
polivalencia y reforzando las competen-
cias colectivas. Hemos de tener en
cuenta que el equipo es un espacio
privilegiado para que los miembros del
rismo pasen del simple saber hacer, que
ya es en si mismo importante, al hacer
saber, que constituye el factor esencial
de la socializacidn de las competencias.

Evaluacion continua y participativa de
las competencias, tanto de los indivi-
duos como de los equipos, de forma
que se obtenga la necesaria conscien-
cia de su alcance y de las posibilidades
de desarrollo y mejora. En este punto
cabe advertir acerca de la necesidad
de que los directivos se incorporen a
la evaluacidn de sus propias competen-
cias. Este no es un proceso al que se
somete a los subordinados, sino una di-
namica (“cultura”) que abarca a todos
los miembros de la organizacion,

Distinguir entre la formacién y el
aprendizaje. Aquella no es mds que un
instrumento para éste. El propio traba-
Jo constituye un entorno especialmen-

te relevante para el aprendizaje a con-
dicion de que se establezcan los meca-
nismos adecuados para su capitaliza-
cién (reuniones de equipos, grupos de
mejora, establecimiento de sistemas de
mentoring, etc.). La experiencia capitali-
zada es formativa en dos aspectos fun-
damentales: por una parte educa la
percepcién de los componentes de la
realidad que articulan una situacion
dada aumentando la capacidad para
interpretar la relevancia de los diferen-
tes elementos y relaciones; por otra
parte permite la autormatizacion de
determinados comportamientos
incrementando asi la eficiencia (Levy-
Levoyer, 1996).

Establecimiento de estdndares no nu-
méricos que permitan disponer de re-
ferentes de desempefio y sirvan de
base para la puesta en marcha de pla-
nes sistematicos de evaluacién del des-
empeno que incorporen tanto la con
ducta intra-rol como extra-rol.

Cambio de perspectiva en la consi-
deracidn de los errores, aceptando los
mismos como una oportunidad para
el aprendizaje. Para ello resulta espe-
cialmente relevante la utilizacion siste-
mdtica de las herramientas de mejora
continua que han popularizado los plan-
teamientos provenientes del movimien-
to de la Calidad Total (diagramas cau-
sa-efecto, histogramas, diagrama de
Pareto, técnica de los por qué, secuen-
cia de los como, etc.).

Aplicar politicas de apertura, activa-
cion y disponibilidad de todos los ca-
nales de comunicacién de la empresa,
tanto en sentido vertical (ascendente
y descendente) como horizontal,

Individualizar las relaciones con el per-
sonal, de manera que se posibilite el
abordaje del contrato psicoldgico a tra-
vés del establecimiento de planes de
carrera ligados al aprendizaje y adquisi-
cién de competencias.

Establecer mecanismos de rotacién y
cambio de funcidn de manera que el
personal, segin los resultados de la
evaluacion de su potencial y compe-
tencias, asi como de sus planes de ca-
rrera, tenga oportunidad de enfrentar-
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se a situaciones diversas que impliquen
un reto al tener que abordar nuevas
metas al tiempo que, como valor ana-
dido, se obtiene una perspectiva mas
globalizadora de la empresa y se facili-
ta la incorporacion de polivalencia.

Programas de mantenimiento y actua-
lizacion de las competencias, de ma-
nera que se garantice su disponibifidad
a fin de evitar la descualificacion, la
desincronizacion del sistema de com-
petencias, el estancamiento vy la
desmotivacidn del personal por
infrademanda.

4.- CONSECUENCIAS

El reconocimiento del valor estraté-
gico de las competencias plantea una
serie de consecuencias que transfor-
man, tanto los pardmetros organizati-
vos bdsicos como las prdcticas del
management que acaban desembocan-
do, operativamente, en los referentes
de la administracion y direccidn del
personal. En este sentido, podemos
identificar algunas de las repercusiones
inmediatas mds relevantes que carac-
terizan la gestion de las competencias:

Replanteamiento de la direccidon de
personal que pasa, de la cldsica consi-
deracién de las personas como un re-
curso caracterizado por su fdcil
sustituibilidad e incardinado rigidamente
en los procesos de produccidn y/o
servuccion, a la consideracion de las
personas como susceptibles de activar
recursos que constituyen capacidades
que pueden ser puestas a disposicidn
de la empresa o no, dependiendo de
las condiciones del contexto concreto.
Frente al acatamiento de las prescrip-
ciones verticales descendentes, que han
aparecido tradicionalmente como un
valor estimable en las empresas tradi-
cionales, la iniciativa individual se plan-
tea ahora como un valor imprescindi-
ble para la configuracién del sistema de
competencias colectivo y para su de-
sarrollo. Ello ha supuesto una revalori-
zacion de las dimensiones psicosociales
que determinan los ambientes de tra-
bajo y configuran en gran parte el cli-
ma laboral.

Como consecuencia de lo anterior se
hace imprescindible replantear el pa-
pel de la direccidn, en la linea de insistir
en las exigencias de liderazgo de gru-
pos humanos, mas gue como un sim-
ple eslabén en la cadena de transmi-
sion de érdenes. Ello ha provocado, en
gran medida, la necesidad de
profesionalizar la funcién directiva.

La consciencia de la importancia de
las competencias ha planteado que, en
forma mds o menos generalizada, se
propongan sistemdticamente los Andli-
sis de Necesidades de Formacidn
(ANLF) v, consecuentemente, de Pla-
nes de Formacion dirigidos al desa-
rrollo de las competencias tanto indivi-
duales como colectivas. Mds lentamen-
te se van incorporando formas de
aprendizaje ligadas directamente a la
explotacién de la experiencia en el tra-
bajo mismo.

Crisis del concepto de puesto de tra-
bajo como referente esencial de la
organizacion del trabajo y su sustitu-
cién por la idea de funcién, que tiene
como referente la gestion de activida-
des dotadas de sentido, y que permite
una mayor flexibilidad en la organiza-
cion de los procesos de trabajo y en el
aprovechamiento de las competencias,
tanto individuales como colectivas.

Consecuencia de todo lo anterior son
los cambios esenciales que se han pro-
ducido en los criterios de referencia
utilizados para los procesos de selec-
cién de personal. Estos se han sofisti-
cado, tanto en los métodos de traza-
do de perfiles, como en relacién a los
instrumentos utilizados para la evalua-
cion del potencial de las personas, en
la IInea de pretender identificar algunas
de las llamadas metacompetencias del
tipo de capacidad para aprender, apti-
tudes cognitivas para abordar situacio-
nes complejas, o disposicién para asu-
mir riesgos, por ejemplo.

En lo que se refiere a los sistermnas re-
tributivos, podemos observar [a tenden-
cia a diversificar los componentes de
las contraprestaciones econdmicas para
incorporar, no solo lo que el individuo
realiza de forma habitual en la empre-
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sa, sino también lo que es capaz de
aportar en determinadas condiciones
de demanda de actividad. En este sen-
tido, la retribucion en funcion de la va-
loracion del puesto de trabajo, sin ha-
ber desaparecido como referente por
motivos socioecondmicos vy sindicales,
va perdiendo terreno en la medida que
se valora la polivalencia y adaptabilidad
de la persona a nuevas condiciones vy
exigencias de trabajo

Los planes previsionales de Recursos
Humanos en las empresas reflejan, cada
vez mds, la importancia dada a las com-
petencias en la medida que se incor
pora, Como un criterio esenci
tar a la empresa, tanto de diversidad
de competencias como de flexibilidad
organizativa, intentando evitar personas
de una sola competencia (que respon-
de al concepto taylorista del operario
especialista),y la capacidad de desarro-
llo de las competencias existentes so-
bre la base del potencial de personas y
equipos.
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