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Desde que, a finales
de los años 60, se re-
tomaran en EE.UU.

ideas aplicadas en la selec-
ción de personal militar en
la Segunda Guerra Mun-
dial, la utilización de los con-
ceptos que agrupamos bajo
el término «competencias»
se ha extendido a muchas
de las prácticas de Recur-
sos Humanos, en un amplio
y variado universo de orga-
nizaciones. En estas mis-
mas páginas hemos recogi-
do en varias ocasiones
distintas aplicaciones de las
competencias a la gestión
de personas. ¿Qué más pue-
de aportar este artículo?

Pretendemos analizar có-
mo se vive la gestión por
competencias en un con-
junto de empresas que cuen-
tan con varios años de ex-
periencia, comentando los
resultados de un estudio pa-
trocinado por nuestra com-
pañía, y compartiendo su
visión sobre lo que puede
deparar el futuro en el te-
rreno de las competencias.

1. ¿DE QUE
HABLAMOS
CUANDO DECIMOS
«COMPETENCIAS»?

A finales de los 80, C.K.
Prahalad y Gary Hamel pu-
blican en Harvard Business
Review una serie de ar-
tículos explorando el con-
cepto de core competence:
las competencias clave de
la organización, aquellas
habilidades y capacidades
corporativas que contribu-
yen de forma excepcional a
la satisfacción del cliente,
siendo difíciles de imitar

por los competidores, y fa-
cilitando el acceso a nuevos
mercados.

Trasladando esta lógica
al ámbito personal, pode-
mos concluir que las com-
petencias son una expresión
de la estrategia de negocio,
y traducen a comporta-
mientos y habilidades indi-
viduales las capacidades
corporativas necesarias pa-
ra alcanzar los objetivos del
negocio, convirtiéndose en
una ventaja competitiva crí-
tica. A través de un concepto
que había demostrado ya su
utilidad en una parcela de
la gestión de personas (fun-
damentalmente en selec-
ción), conseguimos vincular
claramente políticas de
RR.HH. con la estrategia
del negocio.

Este enfoque implica una
forma específica de traba-
jar las competencias indi-
viduales. No se trata ya de
buscar cuáles son las que
mejor han funcionado en
un puesto en concreto en el
pasado, sino cuáles son las
competencias requeridas
para el éxito de la organi-
zación en el futuro. Más
aún, con esto se abre un
nuevo campo para la utili-
zación de las competencias,
que trasciende su aplica-
ción principal en selección,
pudiéndose aplicar además
para:

■ Integrar distintas po-
líticas y herramientas de
RR.HH, alineándolas con la
estrategia.

■ Cambiar la cultura de
empresa.

■ Desarrollar las capa-
cidades necesarias para el

futuro, más que replicar las
existentes en el pasado.

Con esta perspectiva, el
fenómeno de las competen-
cias se convirtió en la he-
rramienta de moda en la
gestión de RR.HH. Pero,
¿qué hay de nuevo, diez años
después? Los datos que co-
mentaremos a continuación
son los resultados de un es-
tudio al que hacíamos refe-
rencia anteriormente reali-
zado entre 20 empresas
líderes que llevan más de
tres años trabajando con
competencias.

2. HOY, ¿COMO SE
DEFINEN LAS
COMPETENCIAS?

Siguiendo las líneas ar-
gumentales desarrolladas
en este «segundo renacer»
de las competencias, todas
las compañías las definen
en términos de comporta-
mientos, habilidades y co-
nocimientos críticos, evi-
tando conceptos menos
observables y moldeables,
como pudieran ser rasgos
de la personalidad. La ma-
yoría se centran en com-
portamientos generales
aplicables a todos los em-
pleados y grandes áreas de
conocimiento, aunque al-
gunos modelos incorporan
habilidades muy específi-
cas para cada puesto (lle-
gando al nivel de detalle de
describir tareas), que se
aplican generalmente a los
puestos menos cualificados
en la organización, donde
es más difícil definir cono-
cimientos que vayan más
allá del «saber hacer» el con-
tenido del puesto.

En cuanto a la variedad
de marcos de competencias
en cada compañía, lo más
común es contar con un úni-
co modelo de competencias,
que se utiliza para un am-
plio colectivo de emplea-
dos. Sin embargo, pueden
aparecer también modelos
particulares para distintas
unidades de negocio, y pa-
ra ciertos colectivos clave
(por ejemplo, altos directi-
vos, fuerza de ventas…),
además de lo ya comenta-
do para el personal opera-
tivo; todo depende de los ob-
jetivos que se persigan con
la implantación de las com-
petencias.

Los modelos están for-
mados por un número re-
ducido de competencias ge-
néricas (comportamientos
y conductas deseadas), que
oscila entre cinco y quince,
que se complementan en
ciertos casos con un núme-
ro mayor de competencias
técnicas (habilidades y co-
nocimientos para realizar
las funciones del puesto).
La identificación de estos
conocimientos se percibe co-
mo especialmente crítica en
aquellas áreas de la em-
presa donde residen las
competencias clave de la or-
ganización, las que, según
el concepto de Prahalad y
Hamel, contribuyen de for-
ma excepcional a la satis-
facción del cliente, son difí-
ciles de imitar y abren
nuevos mercados.

En cualquier caso, si exis-
ten perfiles de puestos, que
recogen de forma explícita
las competencias requeri-
das por los ocupantes de ca-
da puesto, el número de
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competencias no supera las
veinte en cada puesto.

Las empresas estudiadas
expresan claramente que
están dispuestas a sacrifi-
car parte del rigor técnico
en el proceso de diseño y las
definiciones, a cambio de un
modelo más ágil, simple y
claro.

Menor rigor psicológi-
co y metodológico a cam-
bio de mayor:

■ Agilidad
■ Simplicidad
■ Claridad

Sin embargo, la im-
plicación de la línea y los
empleados en el proceso
de diseño es esencial pa-
ra su aceptación, y esto
complica el proceso.

El propósito de sus mo-
delos no es revelar los pro-
fundos misterios psicológi-
cos de cada uno de sus
empleados, sino centrar su
atención y la de sus jefes en
los comportamientos, habi-
lidades y conocimientos que
son clave para el éxito de la
empresa.

Lo esencial es saber al co-
menzar el diseño cuál es el
fin, es decir, tener clara-
mente definido para qué y
cómo se va a utilizar el mo-
delo. Las empresas que han
planificado previamente el
desarrollo de su gestión por
competencias tienen mucho
más fácil su diseño e im-
plantación, ya que las múl-
tiples decisiones que se han
de tomar en el proceso es-
tán orientadas a alcanzar
un objetivo explícito y com-
partido.

3. HOY, ¿COMO SE
UTILIZAN LAS
COMPETENCIAS?

La mayoría de las em-
presas estudiadas han se-
cuenciado en el tiempo las
distintas aplicaciones en
que se concretan sus planes
para la gestión por compe-
tencias. Las aplicaciones
más comunes, tanto por su
extensión entre las empre-
sas como por ser general-
mente las primeras en im-
plantarse, giran en torno a
la planificación del desa-
rrollo profesional.

El modelo de competen-
cias se utiliza, bien como
marco genérico de desarro-
llo, bien aplicado a perfiles
de puestos, para aportar
más información al emplea-
do acerca de sus puntos
fuertes y necesidades de me-
jora. Además, el modelo de
competencias ilustra cuáles
son los comportamientos
asociados a cada nivel de
desarrollo de las compe-
tencias, con lo que él mis-
mo puede contrastar qué
conductas son las que debe
desarrollar, y en qué medi-
da las actividades de mejo-
ra que está llevando a cabo
son efectivas para alcanzar
el nivel deseado.

El segundo grupo más co-
mún de aplicaciones lo for-
man las relacionadas con la
selección, evaluación del de-
sempeño y planes de suce-
sión. En éstas es siempre
necesario algún tipo de per-
fil de referencia (¿qué com-
petencias son necesarias pa-
ra el puesto / rol, y en qué
nivel?), puesto que se basan
en comparaciones entre es-
tas competencias requeri-

das y las demostradas por
el candidato o empleado.

Por último, algunas de las
empresas participantes en
el estudio utilizan las com-
petencias como un criterio
para la individualización re-
tributiva de sus empleados.
Hay que advertir en este
punto que en todos los ca-
sos analizados, las compe-
tencias son un criterio más
a la hora de tomar decisio-
nes retributivas, junto a re-
sultados obtenidos y otras
métricas de desempeño.

La aplicación primaria del
modelo de competencias de-
termina su formato y ni-
vel de detalle. Las aplica-
ciones para desarrollo y
compensación se basan en
modelos genéricos, deriva-
dos de forma deductiva a
partir de la estrategia y cul-
tura de la organización, en
un proceso «de arriba a aba-
jo». Por el contrario, las apli-
caciones para selección y
formación suelen incluir un
mayor nivel de detalle, y se
construyen «de abajo a arri-
ba», con el puesto de traba-
jo como elemento esencial,
del que se inducen compor-
tamientos de éxito.

4. ¿SE OBTIENEN
RESULTADOS
TANGIBLES?

Todas las empresas par-
ticipantes reconocen que la
implantación del nuevo mo-
delo de gestión ha tenido
un impacto cierto sobre sus
resultados, aunque única-
mente una de ellas ha pues-
to en marcha mecanismos
cuantitativos de medición
y seguimiento de ese im-
pacto.

El valor percibido por los
participantes surge de di-
versas facetas:

■ Centra los mensajes de
la empresa y la atención de
los empleados en un núme-
ro reducido de factores de
éxito derivados de la estra-
tegia y compartidos por la
Dirección. Además, pro-
mueve el diálogo abierto
acerca de lo que es impor-
tante para mejorar los re-
sultados.

■ Ofrece un lenguaje co-
mún en la organización pa-
ra discutir sobre desem-
peño.

■ Estructura unos crite-
rios consistentes para la se-
lección, promoción y suce-
sión, eliminando el misterio
que frecuentemente oscu-
rece estos procesos, y do-
tándolos de mayor rigor.

■ Integra, a través de
una base común, los distin-
tos sistemas, procesos y he-
rramientas de gestión de
RR.HH.

Y, sin embargo, no es fá-
cil conseguir resultados cla-
ros a la primera. Los obs-
táculos más comunes
incluyen modelos de com-
petencias excesivamente
simples, donde nadie se ve
reflejado, o excesivamente
complejos, lo que los hace
inoperantes. Además, una
línea de mando que no en-
tiende, rechaza o acoge con
frialdad el sistema puede
dar al traste con el modelo
mejor diseñado. Su impli-
cación desde el principio del
proyecto, la simplicidad y la
conexión con objetivos y re-
sultados de negocio son fac-
tores clave de éxito en cual-
quier intervención. ❑
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