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Resumen de las ideas clave

En este articulo presentamos distintas definiciones y reflexiones sobre conceptos
clave para la gestibon de recursos humanos: competencia; capacidad;
conocimiento (explicito y tdcito); politicas de gestion de personal; adquisicion,
estimulacion y desarrollo de competencias; capital intelectual; y organizaciéon
inteligente; entre ofros. Estos conceptos no son estancos, sino que estdn
relacionados entre ellos. Es por esto que también mostramos dichas relaciones con
el fin de ayudar en la mejora de los procesos de toma de decisiones sobre
personas en la empresa.

Introduccion

Lo que realmente distingue a unas empresas de ofras son las personas, pues
empresas de la misma industria es probable que tengan similares tecnologias,
similar acceso a los recursos (fisicos, financieros, de informacién), similar
competencia, etc. Es por esto que podemos afirmar que los recursos humanos de
una empresa son una fuente principal de ventaja competitiva que la distinguird del
resto de competidores.

En la gestidn de recursos humanos existen una serie de conceptos que pueden
confundirse dada su relacién, aungue no significan lo mismo y deben ser usados e
implentados con propiedad. Es por esto que hay que clarificar la definicidon de los
términos del dmbito de la gestidn por competencias, gestion del conocimiento y su
interaccién, de forma que se pueda alcanzar el éptimo, esto es, conseguir ser una
organizacion inteligente.

Obijetivos
Cuando el usuario de este articulo termine su lectura serd capaz de:
» Definir competencia y gestidon por competencias.

= Distinguir entre los procesos de adquisicién, estimulacion y desarrollo de
competencias.

» Relacionar dichos procesos con las politicas de gestidn de recursos
humanos.

= Definir conocimiento y gestidon del conocimiento.
= |dentificar el conocimiento explicito y t&cito.
» Describir las principales caracteristicas del capital intelectual.

»  Analizar las principales guias que pueden convertir una empresa en una
organizacion inteligente.
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La gestion por competencias y la gestion del
conocimiento

La valoracién por competencias ha evolucionado con el transcurso del tiempo. En
la gestion tradicional de los recursos humanos los aspectos econdmicos y sociales
de la empresa son incompatibles y los empleados son considerados un coste que
hay que minimizar, evaluando los puestos, es decir, las funciones y tareas que debe
desempenar un trabajador sin tener en cuenta el potencial que éste puede
desarrollar.

Ya en 1949, Parsons propuso valorar a las personas basdndose en una serie de
cualidades en lugar de cenfrarse en los resultados. Posteriormente, McClelland
(1961, 1973) identifica las necesidades y actitudes de los individuos que conducen
al éxito empresarial, con el fin de formar a los empleados en estas actitudes y
seleccionar a los candidatos que las posean actual o potencialmente. En la
siguiente década se elaboran perfiles profesionales ideales, Utiles para las politicas
de contratacion y formacién de recursos humanos. Ya no se valoran funciones y
tareas, sino competencias, definidas por Ramirez (1996) como todos aquellos
requerimientos exigibles a la persona para el correcto desempeno de su labor.

Las competencias vienen caracterizadas por el cardcter de individualidad debido
a que cada persona tiene sus propias competencias, que no son copiables ni
imitables, constituyendo un recurso valioso para la empresa; ademds, el correcto
desarrollo de las competencias adecuadas para un puesto permite alcanzar el
éxito en la labor desempenada. En consecuencia, podemos afirmar que no todas
las personas podrdn tener éxito desempenando su trabajo y que las competencias
requeridas por la empresa van a permitir distinguir a frabajadores con un
desempeno excelente de otros con un desempeno normal (Gallego, 2001).

A la hora de elaborar una lista de competencias, la empresa debe tener en
cuenta que su definicidn sea precisa y concreta y que sean Utiles para describir las
exigencias de un puesto de trabajo (Cands y Santandreu, 2011). Por lo tanto,
aungue se pueda establecer un listado de competencias genéricas comiunmente
aceptadas, cada vez es mds importante elaborar listas individuales que se
correspondan con las actividades, las estrategias, la estructura y la cultura de la
empresa, puesto que éstas contribuyen mejor a la creacién de valor en la misma.
Podemos encontrar numerosas clasificaciones para las competencias (Ramirez,
1996), que por lo general, suelen tomar como criterio de clasificacién o bien una
aproximacién cognitiva (habilidades intelectuales, informacidn verbal, estrategias
cognitivas, habilidades motoras, y actitudes), o bien los requerimientos exigidos
para el puesto (requerimientos cognitivos, psicomotores, fisicos y senso-
perceptivos). Actualmente existen distintos diccionarios de competencias incluso
adaptados a diferentes dmbitos como puede ser la administracidn publica
(Guijarro et al., 2015).

Una de las caracteristicas fundamentales de la gestién por competencias es que
permite la integracion de los diferentes procesos de gestidon de recursos humanos,
tomando como unidad el concepto de competencia (Ferndndez, 1999) vy
fundamentdndose en tres dimensiones bdsicas (Orddnez, 1995):

1. La adquisicion de competencias. Bajo esta dimensidén podriamos encuadrar
aquellos sistemas de gestion de recursos humanos que consideramos
predominantemente adquisitivos: el reclutamiento, la seleccidon vy
contratacioén, la gestién previsional a corto, medio y largo plazo, los planes
de carrerq, y la planificacién de sucesion.
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2. La estimulacién de competencias, es decir, como se movilizan y se motivan
las competencias preexistentes para alcanzar los objetivos. Los sistemas de
gestion predominantemente estimuladores serian la politica de retribucién e
incentivos, la valoracién de puestos de trabajo, y la evaluacién del
desempeno.

3. El desarrollo de competencias, dentro del cual ubicamos la gestion de la
formacién y la valoraciéon del potencial.

En esta linea, podemos identificar dentro de cada una de estas dimensiones una
serie de sistemas de gestidon de recursos humanos que aparecen recogidos en la
Tabla 1.

Adquisicién Estimulacién Desarrollo
Reclutamiento, seleccion Politica de retribucion Gestidn de la
y confrataciéon e incentivos formacion
Sistemas de Gestibn  previsional a Valoracién de puestos Informacion y
gestién de corto, medio y largo plazo de trabajo comunicacion
recursos Evaluacion del Sistema de
humanos Planes de carrera - .
desempenfo promocién
Planificaciéon de la Motivacién e Valoracién del
sucesion integracion potencial

Tabla 1.- Dimensiones bdsicas de la gestidon por competencias

Esta relacion de pertenencia no es Unica, luego no existen sistemas puros dentro
de las dimensiones de gestion por competencias, pudiendo cada uno de ellos
reunir aspectos propios de las otras dos. Por ejemplo, en el sistema de seleccién de
personal se puede tener en cuenta el potencial profesional, con lo que, a pesar de
ser un sistema predominantemente adquisitivo, incluye matices propios del
desarrollo de competencias.

Hace unas décadas, para conocer el valor de una empresa bastaba con fijarse en
sU balance de situacion y analizar las partidas que lo componian. El trabajo era
sencillo, principalmente porque la empresa se presentaba como un conjunto de
activos tangibles que, adecuadamente combinados, permitia alcanzar las metas
propuestas. Ahora el proceso es mds complejo y el valor de las empresas viene
determinado no sélo por sus activos materiales sino también por el conjunto de
activos intfangibles que la componen, siendo estos los que en gran medida le
permiten gozar de una ventaja competitiva prolongada en el fiempo. Dentfro de
este conjunto hacemos mencién especial a un activo estratégico fundamental
que permite a las empresas no sélo sobrevivir, sino también superar a la
competencia: el conocimiento (Cands, Valdés y Zaragoza, 2002).

Distinguimos entre conocimiento t&cito y explicito. Este Ultimo puede ser expresado
en palabras, en nimeros, en simbolos. Es facilmente transferible, por lo que puede
ser compartido con otros principalmente en la forma de bases de datos y principios
universales, teniendo Ia consideracidon de bien puUblico. Se compone de
conocimientos técnicos, de algunas capacidades o habilidades y de pocas
actitudes. El conocimiento tdcito es adquirido y retenido por los individuos, siendo
dificil de articular o codificar, y en consecuencia, de compartir. Est&d mds cerca del
talento, componiéndose bdsicamente de actitudes, de Ila mayoria de
capacidades y de determinados conocimientos abstractos y complejos. Estas
caracteristicas hacen del conocimiento tdcito un activo estratégico, fuente de
ventaja competitiva sostenible (Nonaka y Takeuchi, 1995; Bueno, 1998; Osterloh y
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Frey, 2000; SubbaNarasimha, 2001). En este orden de ideas, es necesario extraer el
mdximo conocimiento tdcito de los individuos con el fin de ponerlo a disposicion
de la empresa (conocimiento o memoria organizacional), lo cual no es tarea facil
debido sobre todo a la dificultad de su fransmision.

En consecuencia, gestionar el conocimiento en la empresa es tarea importante y
necesaria, con el fin de aprovechar el intelecto de sus trabajadores. Siguiendo a
Brooking (1996), la gestion del conocimiento implica utilizar todas las herramientas
que la empresa fiene a su alcance para captar, desarrollar y compartir el
conocimiento de sus profesionales, pues la mejor manera de usar el capital
intelectual consiste en que quienes ya posean conocimientos los pongan al
servicio de quienes los necesitan y no los tienen. En esta linea, y siguiendo a Bueno,
Rodriguez y Salmador (1999), podriamos definir el capital intelectual como
conjunto de activos de una sociedad que, pese a no estar reflejados en los
estados contables tradicionales, generan o generardn valor para la empresa en el
futuro, mientras que Ulrich (1998) de forma sencilla y escueta lo define como
“capacidad x compromiso”.

Existen varios modelos de medicidn y gestion del capital intelectual de las
empresas, considerado como fuente de ventaja competitiva sostenible. Estos
modelos ofrecen indicadores para cada uno de los componentes del capital
intelectual, en concreto, para los conceptos de recursos humanos; sin embargo, no
es facil medir, controlar e interpretar las précticas de recursos humanos. En Cands
(2003) se comparan dos modelos que pueden facilitar esta tarea: el cuadro de
mando integral como herramienta de gestién empresarial y el modelo intelect de
medida del capital intelectual, mostrando sus similitudes y diferencias. En de Juana,
Valdés y Cands (2006) se presentan los principales modelos de medicion de capital
intelectual existentes en la literatura, a partir de la revisién del propio concepto de
capital intelectual y sus implicaciones para una gestion efectiva de los activos de
la empresa.

El componente del capital intfelectual al que nos vamos a cenir a lo largo del texto
es el referido a los activos centrados en el individuo, definido por Brooking (1996)
como la pericia colectiva, la capacidad creatfiva, la habilidad para resolver
problemas, el liderazgo y la capacidad empresarial y de gestidén encarnados en los
empleados de la organizacién. Bueno (1998) denomina capital humano al
conocimiento explicito o tdcito Util para la empresa que poseen las personas, asi
como su capacidad para regenerarlo, es decir, su capacidad para aprender. Estos
elementos no pertenecen a la empresa sino a los individuos, por lo que se deben
llevar a cabo férmulas para retenerlos si se considera que son fundamentales para
el éxito. Por su parte, Jericd (2001) desglosa el talento individual en capacidades,
compromiso y accioén. Las capacidades hacen referencia a los conocimientos,
habilidades y acftitudes. Es necesario que el individuo tenga cierto nivel de
conocimientos y habilidades para el desempeno de las actividades
correspondientes al puesto de frabajo, pero lo que realmente permite generar
conocimiento es su actitud emprendedora, es decir, su afédn de establecerse
metas y hacer todo lo posible para alcanzarlas, proceso por el cual se genera
know-how. EIl compromiso se define como la identificacién de un individuo con la
empresa, y requiere un fuerte deseo de permanecer en la misma, asi como la
aceptacion de sus objetivos y valores y la disposicidn a esforzarse por un beneficio
colectivo. Es necesario, por tanto, alcanzar un equilibrio entre compromiso vy
competencias, debido a que los empleados con un alto nivel de competencias
pero bajo de compromiso no estardn dispuestos a aportar lo mdximo en el
desempeno de sus tareas, mientras que aquellos que tengan un bajo nivel de
competencias y alto de compromiso serdn incapaces de conseguir el nivel de
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resultado deseado por la empresa. Los empleados estardn comprometidos
cuando dispongan de los recursos necesarios para alcanzar los resultados exigidos
(Ulrich, 1998). Si recursos y exigencias no estdn en armonia, es necesario fomentar
el compromiso, bien a través de una reduccidn de exigencias (eliminando las
menos relevantes y automatizando o simplificando las tareas), o bien mediante un
aumento de los recursos (mayor control por parte del empleado, colaboraciéon y
tfrabajo en equipo, mayor comunicacién y formacién). Una vez captado un
profesional con talento la empresa debe mantener y reforzar su compromiso
mediante un desarrollo continuo, manteniendo su competitividad en todo
momento y aportdndole el valor necesario para que no abandone la empresa. Por
Ultimo, la accidén hace referencia a la proactividad, es decir, hacer las cosas antes
qgue el resto, debiendo tomar las decisiones cuanto antes y no demorarlas en el
fiempo. La capacidad para innovar y adquirir conocimiento antes que la
competencia constituye una de las principales fuentes de ventaja competitiva, ya
que como apunta De Geus (1988) la capacidad de aprender con mayor rapidez
gue los competidores quizd sea la Unica ventaja competitiva sostenible. Un estudio
de las prdcticas de gestion del talento y su reflejo en empresas medianas
espanolas puede verse en Valverde, Scullion y Ryan (2013). En palabras de Drucker
(2000), el activo mds importante de la empresa son sus trabajadores del
conocimiento y la productividad de éstos, la cual vendrd determinada por la
autonomia que se le permita al trabajador (bajo grado de especializacion
vertical), la ensefanza y aprendizaje confinuo por su parte, capacidad para
autogestionarse, innovacién continua y responsabilidad de su  propia
productividad.

La diferenciacion via innovacién se ha convertido en la principal arma para poder
competir y sobrevivir en un entorno turbulento. Esta proviene del talento de los
profesionales, por lo que es imprescindible detectar a aquellos cuyo conocimiento,
unido a ciertas competencias emocionales como la comunicacion, el liderazgo, el
trabajo en equipo, la motivaciéon y el compromiso, puede llegar a convertirles en
una pieza clave del éxito de la empresa. Este talento considerado individualmente
puede potenciarse gracias al frabajo en equipo, es decir, la interaccién con otros
profesionales para participar de sus conocimientos, habilidades, aprender de ellos
y aunar esfuerzos para alcanzar objetivos superiores generando capacidades.

Las organizaciones que siguen estas pautas de conducta son denominadas
organizaciones inteligentes. Segun Bueno (1996), podemos definirlas como aquellas
gue saben aprender y que, gracias a sus procesos de aprendizaje organizativo,
superadores de los de cardcter individual, son capaces de transformarse
permanentemente, dando respuesta a las amenazas, retos y oportunidades de
nuestro tiempo y de los momentos futuros. Por otra parte, Senge (1992) las define
como aquellas donde la gente expande confinuamente su aptitud para crear los
resultados que desea, donde se cultivan nuevos y expansivos patrones de
pensamiento, donde la aspiracion colectiva queda en libertad, y donde la gente
confinuamente aprende a aprender en conjunto. A las organizaciones inteligentes
les interesan los profesionales que, ademds de conocimientos aportan, con su
actitud relacionada con el liderazgo vy la cultura, la capacidad de crear talento
para la misma (Cands, Valdés y Zaragoza, 2003), teniendo en cuenta la distribucion
de las responsabilidades de la gestién de recursos humanos entre distintos agentes
internos y externos a la organizacion (Valverde, Ryan y Soler, 2006).

Adqguisicion de competencias en organizaciones inteligentes

Tradicionalmente el proceso de seleccidn de personal se ha basado en las
competencias umbral o bdsicas, mientras que en la actualidad no sélo se evalian
el coeficiente inftelectual y los conocimientos necesarios para un puesto de
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frabajo, sino que también se presta especial atencién a las competencias
emocionales. Si la empresa no selecciona sobre la base de ciertos factores
emocionales pondrd en peligro la generacion de talento organizativo y, por ende,
la innovacién, ya que se pueden incorporar a la empresa trabajadores no
dispuestos a aportar nuevas ideas, sugerencias y proyectos, factores
imprescindibles para crecer y no quedarse ancladas en las tareas rufinarias e
imitables. Este hecho puede ser particularmente grave en la administraciéon publica
dada su idiosincrasia (Cands, de Juana y Valdés, 2007). El desafio es atraer a
profesionales con inquietudes, emprendedores, con proyectos innovadores,
profesionales que cuestionen lo establecido y reflexionen el por qué y el cdmo de
las cosas. Puesto que el proceso de seleccidn ademds de detectar las
competencias presentes en un candidato debe medir su disposicion a compartir el
conocimiento, se ha producido una fransformacién en las técnicas tradicionales
con el fin de proporcionar al individuo y a la organizacién nuevas férmulas de
reflexion.

Estimulo de competencias en organizaciones inteligentes

Las necesidades de logro, definidas como el afdn de superarse y de alcanzar el
éxito en un entorno competitivo, consisten en asumir la responsabilidad de
solucionar problemas con el fin de aumentar la satisfaccion del empleado. Para
gue los individuos pongan en prdctica sus competencias es necesario dejarles
libertad de actuacién evitando las presiones de niveles superiores y permitiendo
expandir sus ideas asi como su creatividad. Estos factores son imprescindibles para
generar activos intangibles como el aprendizaje que se produce enfre los
miembros de la organizacidén que trabajan de forma conjunta. En palabras de
McMahon (1989), los empleados necesitan trabajos que les sirvan como desafio,
necesitan sentir que ellos son parte de la empresa y un director puede satisfacer
estas necesidades a través de la delegaciéon, ayudando a la gente a desarrollar
sus capacidades ddndole mds responsabilidades y oportunidades para un nuevo
aprendizaje. Si estamos hablando del desempeno de un equipo de frabajo,
seguimos con la misma pauta. En Marin-Garcia et al. (2009) se propone un modelo
qgue parte de las caracteristicas del trabajo en equipo que permiten trabajar
conjuntamente (esfuerzo, apoyo, cohesidon, complementariedad, coordinaciéon y
comunicacion), enlazadas con el proceso de gestibn del conocimiento
anteriormente descrito.

Desarrollo de competencias en organizaciones inteligentes

Tan importante como la evaluacién de las competencias existentes en un individuo
para el desempeno de un puesto, es su capacidad para desarrollar otras
competencias gracias a la experiencia, a la formacién y a la interaccién dentro
del equipo de trabajo. La asignacién adecuada de los empleados a los puestos
correspondientes de acuerdo con sus competencias, facilita el desarrollo de las
mismas al desempenar su trabajo de forma mds satisfactoria e incrementar su
disposicidn a aportar conocimiento. A pesar de que, en ocasiones, el bajo
rendimiento de un trabajador le lleva al despido, esto no significa que no sea
valioso para la empresa. En estos casos, una reasignacién es el procedimiento
adecuado para obtener la mdxima aportacién de conocimiento del profesional.
Esta reasignacidén puede realizarse de muy diversas formas; una de ellas es la
propuesta por Cands y Valdés (2001).

Pagina é de 10



220 UNIVERSITAT
LNED) POLITECNICA
DE VALENCIA

5 Cierre

A lo largo de este objeto de aprendizaje hemos presentados distintas definiciones y
reflexiones sobre conceptos importantes para la implementaciéon de una gestiéon
de recursos humanos exitosa, relativos a la gestién por competencias y gestién del
conocimiento. Del mismo modo, hemos visto las relaciones que existen y de las
que pueden surgir sinergias que conduzcan al camino de la conversidbn en una
organizacién inteligente, que siempre estd aprendiendo de si misma. Para ello,
hemos identificado los principales procesos de adquisicién, estimulacion vy
desarrollo de competencias enmarcados en las politicas actuales que se llevan a
cabo en la empresa.
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