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RESUMEN

La gestion del talento humano es una funcidn de vital importancia para las empresas, siendo un factor determi-
nante en el logro de los objetivos corporativos. El presente articulo pretende revisar la teoria relacionada con
la gestion del talento humano, los modelos de competencias y las capacidades dinamicas, con el propésito de
establecer un marco que permita disefiar un modelo de gestion del talento humano por competencias para el
desarrollo de estas Ultimas. Para ello presenta el abordaje tedrico relacionado con la gestion del talento huma-
no vy las funciones de esta area en una organizacion, posteriormente analiza los modelos de gestion del talento
humano por competencias, acercandose principalmente al propuesto por Martha Alles, por lo que se ahonda en
este modelo; finalmente, se abordan las teorias relacionadas con capacidades dinamicas como fin de mejora-
miento organizacional desde la gestion del talento humano. Se concluye que el disefio de este modelo le permite
a la organizacién que lo implemente mayor competitividad, potenciado desde la gestion del talento humano.
Se recomienda, a su vez, el compromiso decidido de todos, empezando por la alta direccidn, asi como crear un
diccionario de competencias coherente con los propdsitos estratégicos de la organizacion.

Palabras clave: Talento humano, Competencias, Capacidades dindmicas, Gestion del talento humano, Gestidn
por competencias.

ABSTRACT

The management of human talent is a vital function for companies, being a determining factor in the achievement
of corporate objectives. This article aims to review the theory related to human talent management, competency
models and dynamic capabilities, in order to establish a framework that allows the design of a human talent man-
agement model by competencies for the development of dynamic capabilities. For this, it presents the theoretical
approach related to the management of human talent and the functions of this area in an organization, later
analyzes the models of the human talent management by competencies, has approached mainly to Martha Alles,
reason why it is deepened in this model; Finally, they approach theories related to dynamic capabilities as an end
to organizational improvement from the management of human talent. It concludes that the design of this model
allows the organization that implements it greater competitiveness, enhanced from the management of human
talent. Once again, the commitment of all is recommended, starting with senior management, as well as creating
a dictionary of competencies that are coherent with the strategic purposes of the organization.

Keywords: Human talent, Competency, Dynamic capabilities, Management of human talent, Competency man-
agement.
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Introduccién

Las organizaciones han implementado una
serie de cambios que han permitido una evo-
lucion con el transcurrir del tiempo en todos
sus procesos, especialmente en el area de ges-
tion humana, hasta posicionar a las personas
dentro de las organizaciones como un factor
determinante en el logro de los objetivos de
la companiia. Esto nos lleva a determinar que
el éxito que puede lograr una organizacién de-
pende de las personas, no de los procesos, por
si solos, y al final los individuos se convierten
en ese sello diferenciador entre una organiza-

cion y otra.

Atendiendo a la necesidad de transformar el
area de gestién humana, para convertirla en
socio estratégico de la organizacion y respon-
de a las exigencias del entorno competiti-
vo, el drea de gestion humana tiene un gran
reto, pues a través de su labor dia a dia debe
alcanzar los objetivos estratégicos. Eso signifi-
ca promover una gestién del talento humano,
gue se interese no solo por competencias ne-
tamente técnicas, sino también competencias
que permitan planificar estrategias de creci-
miento y que ayuden al logro de los objetivos
institucionales, por lo que resulta importante
implementar un sistema de gestién por com-
petencia que pueda dar aportes inmediatos, a
las necesidades estratégicas del negocio (Gon-
zalez, 2012).

Segun la consultora Martha Alles (2013), “para
trabajar con un sistema de gestién por com-

petencias, es necesario definir, la vision, la mi-

sién y los objetivos organizacionales y a partir
de la direccion de la empresa, decidir cdmo se

hace”.

Gestion del talento humano

En el drea de la administracion de empresas
se habla de procesos administrativos, estra-
tegias, objetivos organizacionales, recursos
entre otros tantos términos que describen el
mundo de las organizaciones. Y cada uno de
estos implica un proceso y trabajo de un equi-
po interdisciplinario que se interesa por man-

tener en pie las organizaciones.

Histéricamente la administracién organizacio-
nal ha evolucionado como todo en la historia'y
ha pasado por diferentes modelos administra-
tivos y cada uno de ellos explican cémo hacer
uso de los recursos con los que cuenta la com-
pafiia, entre esos, nos encontramos con el re-
curso humano, el cual fue subvalorado duran-
te mucho tiempo, pero gracias a movimientos
sindicales y pronunciamientos de instituciones
como la OIT y la ONU empieza a tomar im-
portancia para la administracion. Ademas del
impacto que género en las organizaciones dos
fendmenos en la administracidn que se dieron
y son la generacién de conocimiento para me-
jorar los procesos organizacionales y la teoria
de la generacién de ventaja competitiva a tra-
vés del recurso humano (Valencia, Gutiérrez &
Rubio, 2013).

Las organizaciones dependen directa e irreme-
diablemente de las personas, para operar, pro-

ducir bienes y servicios, atender a los clientes,
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competir en los mercados y alcanzar objetivos
generales y estratégicos. Esto ha dirigido la ad-
ministracion a comprometerse aln mds con
sus colaboradores, porque es seguro que las
organizaciones jamads existirian sin estos que
les dan vida, dinamica, impulso, creatividad y
racionalidad (Chiavenato, 2013).

El area de gestidon del talento humano es muy
sensible a los cambios que se presentan en su
entorno. Es contingente y situacional, pues de-
pende de aspectos como la cultura, la estruc-
tura adoptada, la tecnologia utilizada, los pro-
cesos internos, entre otras variables y todas
ellas dependen de las personas (Chiavenato,
2013). Gestionar el talento humano de una or-
ganizacion implica integrar de todas las areas
de la empresa con el desempefio, la cultura y

el clima de las personas que en ella trabajan.

La gestion del talento humano es el proceso
de contratar, capacitar, evaluar, remunerar a
los colaboradores de la organizacién, asi como
atender los aspectos de las relaciones labora-
les, su desarrollo personal y profesional, ade-
mas de vigilar por la salud y seguridad labo-
ral y aspectos legales (Rodriguez & Sabastian,
2014).

Como los trabajadores son considerados en
la actualidad un socio estratégico de la orga-
nizacion, esta debe vincularlos a la estrategia
de la misma, ya que son proveedoras de co-
nocimientos, habilidades, capacidades indis-
pensables y la inteligencia, que permite tomar

decisiones racionales e imprime significado y

rumbo a los objetivos generales, generandole
a la organizacion capital intelectual, considera-
do como ventaja competitiva para las organiza-
ciones (Chiavenato, 2013). Esto implica valorar
a los trabajadores pues son los que permitiran
alcanzar los objetivos de la empresa, y la ges-
tion humana se convierte en el puente de co-
nexion entre la administracion y el desempefio
de los colaboradores (Chiavenato, 2013; Pardo
& Porras, 2011; Dessler, 2009).

Es importante resaltar que las actividades del
area de talento humano son las que garantizan
tener personal competente, por tal motivo se
debe desarrollar todo tipo de competencias
gue posean los empleados para aumentar el
capital humano en la organizacién (Chiavena-
to, 2011).

Funciones de talento humano

El éxito del trabajo del drea de gestion humana

esta determinado por la manera de como esta

desarrolla las diferentes actividades, las cuales
son denominadas practicas de gestion huma-
nay que se describen a continuacién.

1. Analisis de puestos. Para realizar el andlisis
del puesto se requiere de entrevistas con
expertos en la materia y el acompafiamien-
to de la persona encargada del area de
gestiéon humana y se puede hacer uso de
la observacién, que da informacion de pri-
mera mano para describir con precisién los
procesos (Rodriguez & Sabastian, 2014).

2. Reclutamiento del personal. Es el proceso
de divulgar informacidn sobre vacantes, y

obtener un grupo de candidatos cualifica-
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dos para un puesto especifico, este puede
hacerse a nivel interno o externo. Este pro-
ceso depende en gran medida de las ne-
cesidades de la empresa y de la dinamica
de oferta y demanda de la mano de obra,
tendencias del mercado y las exigencias de
la aldea global (Chiavenato, 2011).

3. Seleccién del personal. Proceso que bus-
ca entre los candidatos reclutados el can-
didato que mas se ajuste a las exigencias
del puesto. El objetivo de la seleccion es
escoger los candidatos idéneos para el car-
go, seleccionados los mejores candidatos,
se procede a la aplicacién de pruebas que
consiste en que ellos desarrollen una serie
de pruebas de conocimiento, actitudina-
les, inteligencia, psicoldgicas y de perso-
nalidad, entre otras, aunque estas varian,
dependiendo del cargo para el cual se apli-
ca, también se desarrolla una entrevista
con los candidatos al cargo y se procede a
la verificacién de referencias y de la infor-
macion de la hoja de vida, en ocasiones es
necesario realizar visitas domiciliarias y fi-
nalmente si este es contratado se le hace el
proceso de contratacién e induccion (Chia-
venato, 2011).

4. Sistema de compensacién. Son los proce-
sos utilizados para incentivar a las perso-
nas y satisfacer sus necesidades individua-
les mas sentidas. Este aspecto incluye los
procesos de remuneracidn; programas de
incentivos; y beneficios y servicios. Son
recompensas cuantificables que recibe un
empleado por su trabajo (Parker, McAdams

& Zielinski, 2013). La compensacién ofreci-

da por la organizacidn influye en la satisfac-
cion de los trabajadores, ya que en la me-
dida en que sean mejor recompensados,
su esfuerzo y empefio seran mas visibles
(Chiavenato, 2011).

Los elementos que componen la remune-
racién son: 1) Remuneracién bdasica, que se
otorga por horas o por mensualidades; 2) In-
centivos salariales, son premios por el buen
desempeno de los trabajadores; y 3) Otros be-
neficios que son todas aquellas recompensas
representadas en (vacaciones, seguro de vida,
seguro de salud, restaurante o comedor subsi-
diado, transporte, etc.) (Chiavenato, 2011).

Capacitacion y desarrollo

La capacitacion es un programa de la empresa
que busca a través de la formacion, desarrollar
o fortalecer habilidades para que estos pue-
dan estar mejor preparados y tener un me-
jor desempeiio. A través de la capacitacién la
gerencia puede alcanzar la estrategia, ya que
se pueden desarrollar las habilidades y com-
petencias necesarias para lograr los objetivos
establecidos en el plan estratégico. Por ello los
planes de capacitacién de la organizacion tie-
nen que estar alineados a la estrategia de la
misma (Castro, Miguel, Elizabeth & Sanchez,
2013).

También hace parte del programa de capaci-
tacion y desarrollo el plan de carrera que con-
siste en una sucesién de cargos ocupados por
una persona, cargos cada vez mas complejos
y requieren de preparacidon y capacitacion
(Dessler, 2009; Chiavenato, 2011).
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Evaluacion del desempefio

Abarca los procesos empleados para acompa-
fiar y controlar las diferentes actividades de
los trabajadores y verificar resultados, con el
fin de mejorar el desempefio de estos. Este
aspecto incluye los programas de evaluaciény
los métodos de evaluacidn del desempefio de
los individuos (Aguilera, 2010). Existen varios
métodos para hacer una evaluacién de desem-

pefio, entre ellos estan:

Evaluacion de 360°. En esta actividad partici-
pan todos los actores involucrados en la vida
laboral del empleado (jefe, compafieros, clien-
tes y proveedores), es una evaluacién comple-
ta ya que se recoge informacion del desempe-

fio del empleado de todas las fuentes.

Evaluacion ascendente. En esta el jefe es eva-
luado por sus subordinados para determinar la
eficiencia con la que este suministré los recur-

sos y logro las metas u objetivos.

Escalas grdficas. Es un método basado en una
tabla de doble entrada, en que las filas mues-
tran los pardmetros basicos de evaluacién y las
columnas indican los grados de evaluacién de

desempeiio.

Evaluacion por seleccion forzada. Se evalua el
desempeio a través de unas frases que des-
criben el comportamiento del trabajador y se
deben escoger en pares y el evaluador debe
escoger entre las frases que ya estan prede-

terminadas.

Listas de verificacion. Es una especie de recor-
datorio para que el gerente evalle las caracte-
risticas principales de un empleado (Chiavena-
to, 2011).

Seguridad y salud laboral

Esta hace referencia a los procesos utilizados
para crear y mantener las condiciones am-
bientales y psicoldgicas satisfactorias para las
actividades de las personas. Abarca los proce-
sos de higiene, seguridad industrial y calidad
de vida, las relaciones laborales y la ruptura
laboral o finalizacién de contrato (Aguilera,
2010). Actualmente las aseguradoras de ries-
gos profesionales estan acompafiando los pro-
cesos relacionados con la salud y la seguridad
industrial y se han convertido en un apoyo
para el area de gestion humano, esta tiene la
responsabilidad de ser un punto de apoyo en
la construccién y mantenimiento de una cul-
tura y clima laboral acorde a los lineamientos

institucionales (Gelabert, 2014).

Los avances tecnolégicos y el desarrollo del
aprendizaje corporativo han logrado influir sig-
nificativamente en los procesos organizaciona-
les, estos cambios se han dado gracias a la par-
ticipacidn activa de los empleados en procesos
de desarrollo, lo cual ha obligado en gran me-
dida a que la gestién humana se preocupe por
mejorar el desempefio de los trabajadores a
través del desarrollo y fortalecimiento de sus
competencias, proponiendo mejores practicas

de su area (Moreno, 2012).
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Competencia

Etimoldgicamente, el origen de la palabra
competencia en la lengua espafiola se relacio-
na con los verbos competer y competir provie-
nen de un mismo verbo latino: competere, que
significa ir de una cosa al encuentro de otra,
encontrarse, coincidir. A partir del siglo XV
competer adquiere el significado de “pertene-
ce a”, incumbir, que da lugar al sustantivo com-
petencia y al adjetivo competente, que indica
apto o adecuado. También, el término compe-
ter en aquella época es usado como pugnar
con, rivaliza con, contender, lo cual da origen
a los sustantivos competicion, competencia,
competidor, competitividad y al adjetivo com-
petitivo (Mufioz & Vargas, 2016).

El concepto de competencia aparece ante la
necesidad de realizar predicciones acerca de
la ejecucién de las instrucciones o tareas de
la persona en su desempefio laboral (Beltran
& Urrea, 2013; McClelland, 1973) y es utiliza-
do con fuerza a partir de los aios 80, siempre
asociado a las caracteristicas psicoldgicas que
posibilitan un desempefio superior. Para Mc-
Clelland (1973) las competencias aparecen
vinculadas a una forma de evaluar aquello que
“realmente causa un rendimiento superior en
el trabajo” y no “a la evaluacion de factores
qgue describen confiablemente todas las ca-
racteristicas de una persona, con la esperanza
de que algunas de ellas estén asociadas con el

rendimiento en el trabajo”.

Es con esta relacién que los siguientes autores

definen la competencia:

Conjunto de caracteristicas de una per-
sona que estan relacionadas directa-
mente con una buena ejecucién en una
determinada tarea o puesto de trabajo.
(Boyatzis 1982, citado por Gonzilez,
2002)

Una caracteristica subyacente de un
individuo que estd causalmente rela-
cionada con un rendimiento efectivo
0 superior en una situacién o trabajo.
(Spencer & Spencer, 1993, citado por
Gonzalez, 2002)

Conjunto de conocimientos, habilida-
des, disposiciones y conductas que po-
see una persona que le permiten la rea-
lizacion exitosa de una actividad. (Feliu
& Rodriguez, 1996, citado por Gonzalez,
2002)

Una habilidad o atributo personal de
la conducta de un sujeto que puede
definirse como caracteristica de su
comportamiento y bajo la cual el com-
portamiento orientado a la tarea pue-
de clasificarse de forma ldgica y fiable.
(Gonczi & Athanasou, 1996 citado por
Trujillo, 2014)

Si bien, se tienen muchas definiciones sobre
las competencias, el enfoque que tiene el pre-
sente trabajo esta mds cercano a la definicién
de Gonczi y Athanasou, por cuanto su apre-
ciacién de competencia lleva la misma orien-
tacién que el trabajo de Martha Alles, tratado

posteriormente.
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1. Las competencias son repertorios de com-
portamientos que algunas personas do-
minan mejor que otras, lo que las hace
eficaces en una situacion determinada
(Ferreyra, 2014). Segun este autor, son
ademas observables en la realidad del tra-
bajo, e igualmente en situaciones de test,
y ponen en practica de manera integrada
aptitudes, rasgos de personalidad y cono-
cimientos. Por lo tanto, las considera un
trazo de unidén entre las caracteristicas in-
dividuales y las cualidades requeridas para
llevar a cabo las misiones del puesto.

2. Las competencias son unas caracteristicas
subyacentes a la persona, que estan casual-
mente relacionadas con una actuacién exi-
tosa en el puesto de trabajo (Boyatzis, 1982
citado por Torres, 2015).

3. Serefiere a la capacidad efectiva para llevar
a cabo exitosamente una actividad laboral
plenamente identificada (segun la OIT este
es el concepto generalmente mas acepta-
do).

4. Es la idoneidad para realizar una tarea o
desempeiiar un puesto de trabajo eficaz-
mente, por poseer las calificaciones reque-

ridas para ello (OIT).

De una forma u otra, puede concluirse que, de
manera general, estan contenidos los cincos
tipos de caracteristicas competenciales pro-
puestas por Lyle M. Spencer y Signe M. Spen-
cer citados por Ruiz y Rodriguez (2012):

Para Spencer y Spencer los principales tipos de

competencias son los siguientes (Alles, 2006):

1. Motivacién: Los intereses que considera o
desea una persona consistentemente. Las
motivaciones “dirigen, conllevan y selec-
cionan” el comportamiento hacia ciertas
acciones o lo alejan de otros. Ejemplo: Las
personas motivadas que desean éxito se
establecen constantemente objetivos, to-
man responsabilidad para lograr metas.

2. Caracteristicas: Rasgos fisicos y respuestas
consistentes a situaciones o informacion.
Ejemplo: Tiempo de reaccion y buena vista,
son competencias fisicas de los pilotos de
combate. El autocontrol y la iniciativa son
“respuestas consistentes a situaciones”
mas complejas, algunas personas no “mo-
lestan” a otras y actian “por encima y mas
alla del llamado del deber” para resolver
problemas bajo estrés.

3. Concepto propio o autoconcepto: Las ac-
titudes, valores o imagen de una propia
persona. Ejemplo: La confianza de poder
desempenarse bien en casi cualquier situa-

cion.

Spencer y Spencer introducen el “Modelo de
Iceberg” donde graficamente dividen las com-
petencias en dos grandes grupos: las mas fa-
ciles de detectar y desarrollar, como las des-
trezas y conocimientos y las menos faciles de
detectar y de desarrollar, como el concepto de

uno mismo, las actitudes y los valores.

En este mismo orden la competencia es con-
siderada como una caracteristica propia de un
individuo que esta directamente relacionada a

un estandar de efectividad o a un desempefio
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superior. Son comportamientos observables
en la realidad cotidiana del trabajo y en situa-
ciones de evaluacién; son un rasgo de unidn
entre las caracteristicas individuales y las cua-
lidades requeridas para el desempefio en una
empresa (Alles, 2006).

Teniendo en cuenta lo anterior se puede decir,
gue la gestidon por competencia permite alie-
nar a las personas que integran una organiza-
cion para el logro de los objetivos estratégicos.
Para que sea eficaz se lleva a cabo a través de
un modelo sistémico en el cual todos los sub-
sistemas de recursos humanos deben estar

incluidos.

Gestion por competencias

Esta se puede considerar como el proceso que
permitird identificar las competencias que re-
guiere un puesto de trabajo, para que quien lo
desarrolle mantenga un rendimiento elevado
o superior a la media, “por ello, varios autores
coinciden en sefalar que estamos en la era de
la revolucién de los recursos humanos, cuyo
desafio es generar un marco claro y estable
para potenciar la cualificacién y el enfoque de
competencia profesional como el paradigma
formativo de estos recursos” (Saravia, 2005).

Gestion del talento humano por competen-
cias

Desde una perspectiva general, la globaliza-
cion, la apertura econdmica, la competitividad
son fendmenos nuevos a los que se tienen que
enfrentar las organizaciones. En la medida que

la competitividad sea un elemento fundamen-

tal en el éxito de toda empresa, los gerentes o
lideres haran mas esfuerzos para alcanzar al-

tos niveles de productividad y eficiencia.

Los nuevos esquemas gerenciales son refle-
jo de la forma como la organizacién piensa y
opera, exigiendo entre otros aspectos: un tra-
bajador con el conocimiento para desarrollar
y alcanzar los objetivos del negocio; un proce-
so flexible ante los cambios introducidos en la
compaiiia; una estructura plana, agil, reducida
a la minima expresidon que crea un ambiente
de trabajo que contribuya en la consecucion

de los objetivos organizacionales.

En este sentido Roger hace ver que la compe-
tencia organizacional deberd basarse en los
nacientes principios de interdependencia, fle-
xibilidad y asociacidon (Espin & Torres, 2014).

Entonces, una de las reglas de juego que debe
considerarse para competir estratégicamente
en este mundo globalizado debe ser el factor
humano, tal como lo expresa Jarillo (1990), al
indicar que una empresa real esta formada
por gente, con funciones y capacidades dis-
tintas y los resultados de la empresa no son
sino la resultante de la interaccion de todas
esas personas (Bombadn, 2016). De este modo,
se evidencia que la funcidén de la gestion del
talento humano ha adquirido una significativa
importancia en la vida de las organizaciones
modernas con la aplicacién de nuevas técni-
cas, teorias y principios que den respuestas al
comportamiento humano en la misma. Es por

ello que Villegas (citado por Rios, 2013) sefia-
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la que hoy las organizaciones evidencian tres

grupos de necesidades bdsicas:

1. La necesidad de una mayor y mas efectiva
contribucion en el logro de las metas.

2. La necesidad de una verdadera excelencia
gerencial que sea capaz de autorenovarse
dentro de la dinamica propia del funciona-
miento organizacional.

3. La necesidad de asimilar cambios drasticos
gue se suceden en la administracion del
personal, y de planificar mejores relaciones

de trabajo para el futuro.

Lo anterior, exige una nueva forma de geren-
ciar el talento humano. Segun Dolan, Schuler
y Valle (1999), el elemento que actualmente
distingue con mayor claridad la gerencia es-
tratégica de los recursos humanos es el de su
vinculacion directa a la estrategia empresarial
(Rios, 2013). Es por ello, que a través del de-
sarrollo humano se logra una cultura superior
en la empresa. Es asi como la conduccion de
los recursos humanos a través del enfoque es-
tratégico de competencias promueve con sus
resultados la nueva manera de pensar y de de-
sarrollar a la gente, para que se transformen
en los principales activos de la organizacion y
sean los mismos quienes aporten con sus com-
petencias al logro de la misidn, vision y metas

organizacionales.

Concluyendo aqui con lo referente al origen
de la gestion por competencias, se presenta a
continuacién algunas corrientes tedricas que
explican las diferentes maneras de abordar la

misma.

Corrientes diferenciadoras en la gestiéon por
competencias

1. Enfoque Anglosajon

Se centra en el contenido del puesto de tra-
bajo, asi como en su relacién con la estrategia
global de la organizacion. Se requiere esta-
blecer relaciones causales, lo cual hace a este
enfoque muy potente desde el punto de vista
metodoldgico. Para establecer estas relacio-
nes se requiere definir una serie de indicado-
res observables que actien como los agentes
gue causan los rendimientos superiores (varia-
bles predictivas o agentes causales).

Segun este enfoque, estas relaciones son mas
dificiles de establecer en puestos que directa-
mente no generan valores o en puestos don-
de no se conocen los resultados concretos y
esta orientada hacia las competencias gené-
ricas y universales. Este paradigma considera
a las competencias como el lazo que une las
conductas individuales con la estrategia de la
organizacion, la cual debe estar sostenida por
una cultura adecuada, siendo aqui donde las
competencias entran en juego, a través de la
gestidon estratégica de los Recursos Humanos.
Para este enfoque, las competencias reflejan
una serie de valores que en muchos casos
aglutinan la mision y el plan estratégico, lo que
posibilita que aquellas “requeridas” por la or-
ganizacion, puedan ser identificadas a través
de un panel de expertos, por lo que en con-
secuencia se le confiere la utilidad que tienen
para cambiar conductas ligadas a los valores
estratégicos. Algunos de los autores mas re-
presentativos de este enfoque son: Boyatzis,

Hammel y Prahalad.
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2. Enfoque Francés

Se centra mas en la persona, y al contrario del
enfoque anterior su finalidad es actuar como
elemento de auditoria en torno a la capacidad
individual del sujeto y el esfuerzo de la organi-
zacién por mantener su fuerza de trabajo en

condiciones dptimas de “empleabilidad”.

Considera las competencias como una mezcla
indisoluble de conocimientos y experiencias
laborales en una organizacién especifica (com-
petencias + experiencias + conocimientos +
rasgos de personalidad) /organizaciones espe-
cificas, que son las que tienen la capacidad de
capacitar a las personas, en funcién de que es-
tas puedan ejercer de la mejor manera posible
sus funciones. Por lo tanto, las experiencias
profesionales son la Unica manera de adquirir
competencias que no son reconocidas por un
certificado de estudios. Este enfoque enfatiza
en la existencia de competencias especificas,
lo cual queda reflejado en el uso del concepto
autoimagen, como el motor de aprendizaje en
las personas, siendo este el que nos propor-
ciona la imagen que tenemos de si mismos y
de por qué nos comportamos de la manera en
gue lo hacemos, se centra en los procesos de
aprendizajes de las personas. Claude Levy Le-
boyer es uno de los autores mas citados como
representante de esta corriente (Beltrdn &
Urrea, 2013).

Tipos de competencias organizacionales
Competencias Transversales
Se refieren a aquellas capacidades que debe

exhibir en cada miembro de la entidad. Usual-

mente estan relacionadas con la Core Com-
petence, es decir, esa competencia central
de la que se deriva una posicion competitiva.
Cuando se menciona que debe ser visible en el
desempeno de cada colaborador y directivo se
refiere que de ello no se excluye nadie: Directi-
vos, Lideres, Colaboradores. Se sugiere que se
priorice y en consecuencia defina la de mayor

impacto y se desarrolle.

Competencias Genéricas

Levy Loboyer especifica que son aquellas que
poseen mayor nivel de transferibilidad de unas
profesiones a otras. Mazariegos y otros siguen
la misma clasificacién afirmando que en las
competencias genéricas se deben tener en
cuenta las capacidades cognoscitivas o apti-
tudes, los conocimientos que la persona haya
adquirido a nivel tedrico y a través de las expe-
riencias, las tendencias de su comportamiento
o actitudes; sus valores y rasgos de personali-

dad, asi como sus habilidades y destrezas.

Por tanto, en una aproximacion a la definicién
realizada por estos autores, podria afirmarse
que las competencias genéricas abarcan ca-
pacidades comunes a profesiones diversas o
al conjunto de un grupo de profesionales, ca-
racterizdndose por poseer un nivel elevado de
transferibilidad (Ceinos, 2008).

Competencias Especificas

Sebastidan y Sanchez defienden que los perfi-
les profesionales exigen una serie de compe-
tencias especificas (van-der Hofstadt & Gras,
2013).

Las competencias especificas, son
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aquellas propias de un empleo o conjunto de
puesto afines, por lo que no son aplicables a
una variedad de empleos, son competencias

muy concretas.

Son aquellas capacidades requeridas para que
el desempefio en un cargo sea superior al pro-
medio o igual al esperado segun la antigiiedad

del funcionario en el mismo.

Para Spencer y Spencer las competencias pue-
den clasificarse en:

Competencias de logro a accioén: Preocupa-
cion por el orden, calidad y precisién, Iniciati-

va, Busqueda de informacion.

Competencias de ayuda y servicio: Entendi-

miento interpersonal, Orientacién al cliente.

Competencias de influencia: Influencia e im-
pacto, Construccion de relaciones, Conciencia

Organizacional.

Competencias gerenciales: Desarrollo de per-
sonas, Direccién de Personas, Trabajo en equi-
po, Liderazgo.

Competencias cognoscitivas: Pensamiento
Analitico, Razonamiento conceptual, Expe-

riencia técnica, profesional y de direccién.
Competencias de eficacia personal: Autocon-
trol, Confianza en si mismo, Comportamiento

ante los fracasos, Flexibilidad.

Lo anterior es lo expuesto por un autor nor-

teamericano, pero ahora veremos el abordaje
de una autora francesa (Levy-Leboyer), quien
plantea que las competencias son una serie
de comportamientos que ciertas personas po-
seen mas que otras, que las transforman en
mas eficaces para una situacion dada (More-
no, 2014).

Esos comportamientos son observables en la
realidad del trabajo y también en situaciones
de evaluacion. Ellos aplican de manera integral
sus aptitudes, sus rasgos de personalidad y sus
conocimientos adquiridos. Las competencias
representan un rasgo de unién entre las ca-
racteristicas individuales y las cualidades re-
queridas para conducir muy bien las misiones

profesionales.

La investigadora Maria Cristina Ceinos Sanz
(2008), presenta una lista de competencias
universales para los cuadros superiores: Pre-
sentacion oral, Comunicacion oral, Comunica-
cion escrita, Andlisis de problemas de la orga-
nizacion, Comprensién de los problemas de la
organizacién, Analisis de problemas fuera de
la organizacidon, Comprension de los proble-
mas fuera de la organizacion, Planificacién y
organizacién, Sensibilidad, Autoridad sobre
individuos, Autoridad sobre grupos, Tenaci-
dad, Negociacidn, Vocacidn para el analisis,
Sentido comun, Creatividad, Toma de riesgos,
Decision, Conocimientos técnicos profesiona-
les, Energia, Apertura a otros intereses, Inicia-
tiva, Tolerancia al estrés, Adaptabilidad, Inde-
pendencia y Motivacion (Elorriaga & Barreto,
2013).
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Para otra autora francesa (Jolis), las compe-
tencias son diferentes y se correlacionan en-
tre si; se dividen en: Competencias tedricas,
son aquellas que conectan saberes adquiridos
durante la formacién con informacién. Com-
petencias practicas, son las que traducen
la informacién y conocimientos en acciones
operativas. Competencias sociales, destacan
la capacidad para relacionarse. Competen-
cias del conocimiento, son las que conjugan
la informacion con saber, coordinar acciones,
buscar nuevas soluciones, las tres primeras
convergen en la ultima segun Jolis (Marquez,
Ojeda & Romero, 2013).

Diversidad en la Taxonomia de Competencias

La tabla que se presenta a continuacion regis-
tra las diferentes clasificaciones que hay sobre
la tipologia de competencias. La diversidad de
criterios y términos, podria generar confusion
0 ambigliedad a la hora de implementar un
modelo (Ortiz, Rendon & Atehourtua, 2014).

Tabla 1. Clasificacion de las competencias segun
distintos autores

3. Competencia de impacto e influencia

4. Competencias gerenciales

5. Competencias cognitivas

6. Competencias de efectividad personal

7. Otras competencias

1. Competencias de gestion personal

2. Competencias de gestion del equipo
de trabajo

HayGroup 3. Competencias de influencia

4. Competencia cognitiva

5. Competencia de logro

1. Metahabilidades

2. Betahabilidades

Alvaro

. Habili i
De Ansorena Cao 3. Habilidades operativas

4. Habilidades interpersonales

5. Habilidades directivas

1. Competencia personal

Daniel Goleman —
2. Competencia social

1. Competencias individuales

De accion

De regulacion de conducta

De pensamiento

Jose Luis 2. Competencias sociales:
Dirube M. - ~0mp -
De ayuda
De influencia
De gerencia
De pensamiento
1. Competencias cardinales o generales
2. Competencias especificas
Martha Alicia o
Para nivel ejecutivo
Alles
Para nivel gerencial intermedio
Para niveles iniciales
1. Competencias universales
2. Supra competencias
Claude
3. Interpersonales
Levy-Leboyer

4. Adaptabilidad

5. Orientacion hacia los resultados

Autores Clasificacion
1. Gestion y accion por objetivos
2. Liderazgo
Richard Boyatzi | 3. Gestion de recursos humanos
4. Dirigir subordinados
5. Enfocar a otras personas
1. Competencias principales genéricas
| o s s
3. Competencias emergentes
Lyle Spencer y 1. Competencias de logro y accién
Singe Spencer | 2. Competencia de ayuda y servicio

Fuente: Ortiz et al. (2014)
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Modelo de competencias

Un modelo de gestién por competencia per-
mite, desarrollar las practicas de gestion hu-
mana en pro del desarrollo de las persona en
relacidén con las competencias necesarias para
alcanzar las estrategias de la organizacién. Los
tres pilares de la implementacion del modelo
son: Seleccion, desempefio y desarrollo (Alles,
2011).

El modelo de gestidén por competencia nos fa-
cilita un adecuado desempenio del rol de cada
empleado dentro de su drea y se convierte
también en una herramienta valiosa para pla-
nificar la trayectoria de desarrollo y el mapa de
carrera de un empleado dentro de una organi-
zacién (Ortiz et al., 2014).

Modelo de Iceberg
Este permite entender los componentes de la

competencia; en el sentido que es mas facil

Visible
mas facil de identificar

!
2

Conocimientos

identificar las competencias relacionadas con
las destrezas y conocimiento. Con este modelo
los autores (Spencer & Spencer) representan
gue las competencias provienen de las carac-
teristicas subyacentes de la personalidad, a
partir de las cuales se puede predecir el com-
portamiento de diversas situaciones laborales
(Ferreyra, 2014).

Modelo de gestién por competencias de Mar-
tha Alles

Dentro de una organizacion es importante to-
mar en cuenta la gestion por competencias, ya
gue gracias a su implementacién se pueden
obtener dptimos beneficios para la organiza-
cién. Segun la consultora Martha Alles (2006),
“para trabajar con un sistema de gestidon por
competencias, es necesario definir en primer
lugar, la visidn de la organizacion: hacia donde
vamos, los objetivos y la misién: que hacemos;

y a partir de la misma conduccién de la em-

No visible
mas dificil de identificar

l‘.:IZcI'ICEFltEr de uno mismae

Figura 1. Modelo de Iceberg
Fuente: Spencer y Spencer (Aguilera & Marchant, 2014)
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presa, con su participacién e involucramiento,

decidir como lo hacemos”.

A continuacidn, se describiran cada uno de los
pasos necesarios a seguir para la implementa-
cion de un sistema de gestidon por competen-
cias. En este caso cabe sefalar que diversos
autores (Zamora, 2010; Alles, 2006; Saracho,
2005; Gramigna, 2002; Fernandez & Baeza,
2002), presentan similitudes en cuanto al pro-
ceso de implantacion. La implantacion se ope-
racionaliza por medio de los siguientes pasos:
definir criterios de desempefio, identificar una
muestra, recoger informacién y definiciéon de
las competencias, validar el modelo de com-
petencias, y aplicar el modelo a los subsiste-
mas de recursos humanos (Gonzalez, Rodri-
guez, Marimon, Pérez & Ldpez, 2015).

1. Definir criterios de desempefo: consiste ba-
sicamente en establecer los criterios de efi-
ciencia superior en desempeino profesional
de tarea en estudio. Los criterios recomen-
dados a utilizar son aquellos que proveen
informacion objetiva, es decir, aquellos que
se expresan en numeros, por ejemplo: las
ventas, beneficios, patentes, etc.

2. Identificar una muestra: consiste en iden-
tificar los grupos modelos para establecer
los niveles de cada competencia. Se iden-
tifican tres grupos: uno de desempefio su-
perior, otro promedio, y uno minimo o por
debajo del promedio. Es importante men-
cionar que existen tres factores que influ-
yen en la seleccion de personas:

I. Los empleados con desempefio supe-

rior deben ser los mejores, son aquellos

que calificaron alto en todos o en la ma-
yoria de los criterios de desempeiio.

Il. Es necesario que haya un grupo de con-
trol de contraste de empleados con un
desemperio totalmente aceptable (pro-
medio); y

[ll. Las muestras deben ser suficientemen-
te grandes para permitir el andlisis esta-
distico.

Recoger informacion: consiste en la apli-
cacion de un método de evaluacién, esto
implica profundizar previamente, el co-
nocimiento de cada cargo que incluya un
analisis descriptivo, ademas de una visita al
lugar de trabajo y asi realizar la entrevista,
pues es un método recomendable por su
efectividad. La que se utiliza es “la entrevis-
ta de eventos conductuales”, esta se centra
en la identificacién de los conocimientos,
habilidades, actitudes, y soluciones (carac-
teristicas) requeridas para que el trabajo
sea bien ejecutado.

Los pasos para conducir la entrevista y se

logre el propdsito son los siguientes.

I. Introduccién y explicacién: Presentar al
entrevistador y explicar el fin de la en-
trevista.

Il. Responsabilidad del puesto: consultar la
mision, tareas, responsabilidades, y fun-
ciones mas relevantes del entrevistado
en su puesto.

lll. Eventos conductuales: obtener la des-
cripcién detallada de los sucesos mas
importantes que ha experimentado el

entrevistado en su trabajo.
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IV. Cierre y recapitulacion: agradecimiento
por el tiempo y colaboracion del entre-
vistado, recapitulacion de la informa-
cion recabada durante la entrevista.

4. Andlisis de informacion y definicion de las

competencias: este paso es el mas rele-
vante de la intervencidn y por lo tanto, es
el que presenta una mayor complejidad.
Consiste en identificar qué caracteristicas
0 combinacién de caracteristicas, poseen
las personas de desempefio superior. Este
proceso es realizado por expertos y se basa
en una técnica denominada “Analisis Tema-
tico”.
Es un método que permite medir empiri-
camente y comprobar estadisticamente la
significacion de las diferencias que se de-
tectan en las caracteristicas demostradas
por personas con actuacion superior, ade-
cuada en un puesto de trabajo.

5. Validar el modelo de las competencias:
existen diferentes maneras de validar este
modelo, siendo la mas habitual, |a realiza-
cion de una segunda entrevista de even-
tos conductuales con un nuevo grupo de
personas con el fin de comprobar, si las
competencias detectadas efectivamente se
relacionan con una actuacién superior a la
tarea.

6. Aplicar el modelo a los subsistemas de re-
cursos humanos: en este Ultimo paso es
importante resaltar que a las personas se
les va a aplicar el modelo en todos los sub-
programas de gestion humana, tales como:
la seleccidn, capacitacion y entrenamiento,

desarrollo, evaluacion de desempeifio, pla-

nes de carrera y sucesidon y remuneracio-
nes.

Metodologia recomendada para implementar

un sistema de gestion por competencias

Para trabajar con un esquema por competen-

cias es necesario “iniciar por el principio” esto

es, definir visién, misidon y los objetivos y a

partir del compromiso de la gerencia decidir

como se hace (Alles, 2013).

e Definir visidn, misién y objetivos.

¢ Definicién de competencias por la maxima
direccién de la compaiiia.

* Prueba de las competencias en un grupo
de ejecutivos de la organizacién.

¢ Validacion de las competencias.

En el disefio de los procesos de recursos hu-

manos por competencias resulta imprescindi-

ble que la direccion de la compaiiia participe

antes y durante la instrumentacion del sistema

de gestidén por competencias. Los pasos nece-

sarios son:

e Definir criterios de desempefio.

¢ |dentificar una muestra.

e Recoger informacioén.

¢ |dentificar tareas y los requerimientos en
materia de competencias de cada una de
ellas; esto implica la definicidn final de la
competencia y su correspondiente apertu-
ra en grados.

¢ Validar el modelo de competencias.

e Aplicar el modelo a los subsistemas de re-
cursos humanos: seleccién, entrenamiento
y capacitacion, desarrollo, evaluacién de
desempeno, planes de sucesidén y esque-

mas de remuneraciones.
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Aplicacidon de un esquema de competencias
por niveles (Alles, 2013)
A continuacién, se dan ejemplos de una com-
petencia con sus grados y perfiles por compe-
tencias. Se tomaron solo para explicar la idea
central de la competencia “trabajo en equipo”
con sus cuatro grados (A el mas altoy D el mas
bajo).

A: Alto o desempefio superior. Segun Spen-
cer y Spencer, significa una desviacion tipo
por encima del promedio del desempefio.
Aproximadamente una de cada diez perso-
nas alcanza el nivel superior en una situa-
cién laboral.

B: Bueno, por sobre el estandar.

C: Minimo necesario para el puesto, pero
dentro del perfil requerido. Por lo general

III

esto significa un nivel “minimamente acep-
table” de trabajo. Es el punto que debe al-
canzar un empleado.

D: No se le considera competente para el

puesto.

Coémo aplicar cada uno de los distintos proce-
sos de recursos humanos a la gestion por com-
petencia

Seleccidn

Para seleccionar por competencias primero
deberan elaborarse los perfiles y las descrip-
ciones de puestos por competencias, tendra
competencias derivadas del conocimiento y
las competencias de gestidn o derivadas de las

conductas.

Alles (2011), expone que la base de la selec-

cion es la definicion del perfil, una correcta

divisiéon de estos requisitos sera clave en las
posteriores etapas de la seleccidn, la empresa
gue trabaja por gestion de competencia debe

definir sus competencias para el puesto.

Entrevistas por competencias

La entrevista es la herramienta por excelencia
en la seleccién de personal (IFEF, 2012). Tiene
gran influencia en la decisién de contratacion
de una persona. Una entrevista de seleccion
por competencias es un didlogo fundamenta-
do en la necesidad de detectar capacidades en
el candidato mas que los conocimientos nece-

sarios para desempefiar el cargo (Alles, 2006).

Evaluacién por competencia

La evaluacién del desempefio por competen-
cias busca determinar si sus empleados estan
al nivel que ella misma exige al momento de
contratar, por ello debe tener en cuenta esas
competencias establecidas en el perfil, para
tomar decisiones en cuanto a las necesidades
de competencias que garanticen el desarrollo
de la organizacion. Esto no significa cambiar a
sus ejecutivos y otros colaboradores si el resul-
tado no es el esperado. Simplemente debera
capacitar, entrenar, o mover de puesto a quien

lo requiera.

Planes de carrera y planes de sucesién

Estos planes deben combinar los requerimien-
tos de conocimientos y habilidades especificas
con las competencias conductuales requeri-
das. Las mismas cambian y evolucionan se-
gun la evolucion del mapa de puesto. Para los

planes de sucesién las competencias deberan
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ser analizadas con relacién al individuo y a lo
requerido por el puesto al cual se prevé pro-
moverlo en el futuro.

Capacitacién y entrenamiento

Para implementar programas de capacitacion
y entrenamiento por competencias, ademas
de definir las competencias serd necesario co-
nocer las del personal. Ello es posible por dis-
tintos caminos, a partir de las evaluaciones por
competencias o evaluaciones de desempeiio.

Desarrollo de los recursos humanos

Si una empresa tiene descripciones de pues-
tos por competencias, planes de carrera con
relacién a ellos y evaltia el desempeno de su
personal por competencias, podra desarrollar
sus recursos humanos con relacién a las com-
petencias de la organizacidn, su visién, su mi-
sién y los valores.

Evaluacidn de desempeiio

Para evaluar el desempefio por competencias,
primero es necesario tener la descripcién de
puestos por competencias y con base en esto
se identifican las competencias transversales y
especificas que demanda el cargo que se esta
evaluando (Alles, 2006).

Evaluacién de 360°. Esta es una de las herra-
mientas mds completas y novedosas para eva-
luar el desempefio, ya que evalia el desem-
pefio de las personas teniendo en cuenta la
satisfaccion de las necesidades y expectativas,
no solo de su jefe sino de todos aquellos que
reciben sus servicios, tanto internos como ex-
ternos. Esta consiste en que un grupo de per-

sonas valoren a otra por medio de una serie de
items o factores predefinidos, estos factores
son comportamientos observables en el desa-

rrollo diario de la practica profesional.

Compensacién por competencias

Se considera el médulo de mas dificil imple-
mentacién. Compensar por competencias
significa que la empresa deberd implementar
sistemas de remuneracién variable donde se
consideran para el calculo, entre otros ele-
mentos, las competencias de los colaborado-
res con relacién al puesto y a su desempefio.
Es imprescindible evaluar el desempeiio por

competencias.

Capacidades dinamicas

Mejorar la competitividad se ha convertido en
un objetivo de maxima prioridad para las orga-
nizaciones, para hacer frente a los retos de la
globalizacién, por lo que requieren desarrollar
capacidades que les permitan hacer frente a
estos retos (Uriona, Coelho & Murcia, 2013).
Esta perspectiva se fundamenta en la idea de
la consecucion de la ventaja competitiva sos-
tenible a través de la posesidn por parte de la
empresa de un conjunto de recursos unicos,
valiosos, inimitables e insustituibles, combina-
dos e integrados para dar lugar a capacidades
organizativas distintivas (Rodriguez, Ruiz &
Armario, 2012). Es asi como en el ambito de
la economia y de la direccién de empresas se
destaca actualmente el papel estratégico que
juega el conocimiento en la creacién de valor
y ventaja competitiva de las organizaciones

(Acosta, Longo-Somoza & Fischer, 2013).
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El mundo actual de las organizaciones est3 in-
merso en un ambiente de competitividad, que
a su vez exige a las organizaciones una renova-
cién continua, adaptacion y procesos de reor-
ganizacién de recursos y capacidades al mismo

ritmo que evoluciona el mercado.

Las capacidades dindmicas han recibido mu-
cha atencion en los campos de la estrategia,
la administracién y la economia porque ayu-
dan a entender cdmo las empresas enfrentan
los cambios en el entorno (Carattoli, 2013).
Cada organizacion cuenta con recursos, tales
como los recursos financieros, materiales y
humanos; la combinacién apropiada de estos
le permite a la empresa un adecuado funcio-
namiento y para la administracion de esos re-
cursos se necesita que las organizaciones sean
dindmicas y se muevan en direccion hacia las
necesidades y demandas del mercado. El ren-
dimiento organizativo es el resultado de la co-
rrecta alineacion de las variables organizativas
enddgenas con las variables del contexto, o
exdgenas, estas ideas fueron planteados por
Zahra, Sapienza y Davidsson, Wang y Ahmed,
(Cruz, Navas, Lopez & Delgado, 2006). Inter-
pretar el funcionamiento de una organizacion
bajo esta perspectiva nos lleva al concepto de
capacidades dinamicas, las cuales se conciben
como elementos que generan ventaja compe-

titiva para la organizacion (Gémez, 2014).

El tema de las capacidades dindamicas analiza
las fuentes y métodos de creacién de riqueza
por las firmas que operan en entornos de rapi-

do cambio tecnoldgico. La ventaja competitiva

de las empresas estd sujeta a procesos distin-
tivos, compuestos por la posicion especifica
de los activos en la empresa y la manera como
han evolucionado o se han heredado (Teece,
Pisano & Shuen, 1997; Acosta et al., 2013; So-
lano, 2016).

Las capacidades dinamicas buscan la soste-
nibilidad y competitividad de las organizacio-
nes: “podriamos decir que se ha ocupado de
la cuestion fundamental de cémo las empre-
sas desarrollan habilidades y competencias
que les permiten competir y obtener venta-
jas competitivas duraderas” (Carattoli, 2013).
Las capacidades dindmicas son la habilidad de
la organizacidn para integrar, construir y re-
configurar competencias internas y externas
en funcién de cambios rapidos en el entorno
(Acosta et al., 2013; Carattoli, 2013; Teece et
al.,, 1997), entonces las Capacidades Dinami-
cas se pueden ver como competencias de alto
nivel que pueden llegar a fijar habilidades de
una organizacion para integrar, construir y re-
configurar competencias y/o recursos tanto
a nivel interno como externo para enfrentar
entornos de negocios de alto dinamismo (Elo-
rriaga & Barreto, 2013).

Las Capacidades Dinamicas pueden ser Utiles
para tres tipos de actividades: 1) Identificacion
y evaluacidn de una oportunidad; 2) Moviliza-
cion de recursos para aprovechar una opor-
tunidad y capturar valor al hacerlo y 3) Reno-
varse continuamente (Carattoli, 2013). Esto
quiere decir, que las Capacidades Dindmicas
son para la organizacion la capacidad que esta

tiene para enfrentar las exigencias del entor-
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no haciendo uso del potencial y dinamismo
de los recursos de que dispone, tanto fisicos
como materiales, permitiendo que se puedan
adaptar a los cambios que el entorno exige.
“Consideradas hoy capacidades empresariales
de primer orden, son rutinas o procesos com-
plejos y de nivel superior” (Vivas-Lopez, 2013).

Por otro lado se encuentra a Eisenhardt y Mar-
tin (Henao, Lopez & Garcés, 2014) quienes in-
dican que las capacidades dinamicas son pro-
cesos organizacionales que utilizan recursos.
Especificamente los procesos para integrar y
reconfigurar, para incluso crear cambios en
el mercado (Bravo, Mundet & y Sufié, 2008).
Ellos manifiestan la importancia del mercado
en el desarrollo de las capacidades dindmicas

Eisenhardt y Martin, plantean también que las
capacidades dinamicas son las rutinas organi-
zacionales y estratégicas por las cuales las fir-
mas logran nuevas configuraciones de recur-
sos mientras el mercado emerge, colisiona, se
divide, evoluciona o muere (Carattoli, 2013).
Las capacidades dindmicas son consideradas
como elementos de naturaleza latente, es de-
cir, que estan presentes en el desarrollo de las
actividades organizacionales, pueden surgir en
momentos de suma necesidad o maxima efer-
vescencia para mejorar los procesos (Carattoli,
2013).

Los planteamientos de Teece estan dirigidos
hacia la creaciéon de nuevos productos, servi-
cios o procesos, mientras que los postulados
de Eisenhardt y Martin se dirigen mas a la ge-
neracion de valor agregado (Cardona, 2013).

Otro gran exponente del tema de Capacidades
Dindamicas es Winter quien en compaiiia de
Zollo, quienes las consideran como un patrén
aprendido y estable de actividad colectiva a
través del cual una empresa sistematicamente
genera y modifica sus rutinas operativas con
el propdsito de mejorar la eficiencia (Carattoli,
2013).

Winter resalta la incidencia de estas habili-
dades por su aptitud para modificar las ca-
pacidades ordinarias y convirtiéndolas en
capacidades dificiles de replicar por otras or-

ganizaciones (Rivera & Figueroa, 2013).

Los autores antes mencionados coinciden en
su mayoria en aspectos tales como: el Dina-
mismo del Entorno, este permite identificar
las caracteristicas del mercado permitiéndole
a la empresa adaptarse a los cambios que en
este se presentan (Cruz et al., 2006). El Dina-
mismo del Entorno podria variar por motivos
tales como: la Oferta que abarca (tecnologia,
materia prima, productos o servicios y compe-
tidores, entre otros), la Demanda que implica
las necesidades del consumidor o el volumen
de la misma y por ultimo tenemos el factor
macroecondmico el cual esta determinado por
las politicas gubernamentales, globalizacién y

las crisis de la economia (Cruz et al., 2006).

Otro aspecto es la Capacidad de Adaptacion,
que se considera como la capacidad que tiene
una organizacion para sobrevivir en su entor-
no, buscando continuamente oportunidades

de crecimiento, adoptando nuevas formas
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de aprendizaje y generacidon de conocimien-
to para enfrentar las turbulencias del entorno
(Cruz et al., 2006).

Finalmente se puede decir que aunque exis-
tes diferentes tipos de capacidades dinami-
cas, como lo sugiere Teece, quien las clasifica
en tres tipos fundamentales: a) La capacidad
de percibir oportunidades y amenazas; b) La
capacidad de aprovechar las oportunidades; y
c) La capacidad para mantener la competitivi-
dad a partir de mejorar, combinar, proteger vy,
cuando sea necesario (Carattoli, 2013). Otros
autores las clasifican de primer y segundo ni-
vel. Siempre va a depender de cada organiza-
cion la eleccién del tipo de capacidades que
pueda desarrollar. La eleccion de desarrollar
capacidades dinamicas depende directamen-
te del direccionamiento estratégico de la or-
ganizacion. Ademads, requiere de la propiedad
de activos de dificil imitacién (conocimiento).
(Teece et al., 2007; Henao, Lépez & Garcés,
2014).
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