
 

 

Una aproximación conceptual de la gestión por competencias 
 

Área de investigación: Administración de recursos humanos y comportamiento 

organizacional 

 

 

Cuauhtémoc Guerrero Dávalos  

Facultad de Contaduría y Ciencias Administrativas  

Universidad Michoacana de San Nicolás de Hidalgo 

México 

gdavalos@zeus.umich.mx y cmgj6819@hotmail.com 

 

 

mailto:gdavalos@zeus.umich.mx
mailto:cmgj6819@hotmail.com


 

 

Una aproximación conceptual de la gestión por competencias 
 

 

Resumen 

 

Debido a las investigaciones de McClelland (1973); la acepción del término Competencia a dado 

lugar a múltiples interpretaciones, matices, y como lo afirmara Prieto (1997:8-9), a malos 

entendidos, dado que el concepto es polisémico, acomodándose al contexto y discernimiento de 

la audiencia en un momento dado. Es decir, el vocablo Competencia funciona más como un 

discurso prescriptivo, plagado de buenas intenciones respecto a lo que los directivos desean en 

cuanto al desempeño de sus empleados, de lo que en realidad es a la hora de implantarlo en la 

vida organizacional. Debido a ello, surge la cuestión sobre la efectividad de la confección de 

oficios y los programas de formación en el currículo de las Universidades de México, debido a 

que actualmente la interpretación del término “competencia o competencias”, es diversa en la 

gestión de los recursos humanos y el ámbito educativo.  

 

Por todo ello, este trabajo tiene por objetivo mostrar diversas acepciones del término 

Competencia, en el que producto de la metodología de análisis de contenido se pretende 

proporcionar una aproximación conceptual que coadyuve a disminuir las complicaciones de los 

marcos de competencia y su evaluación por la falta de una definición global y de equilibrio.  
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UNA APROXIMACIÓN CONCEPTUAL DE LA GESTIÓN POR COMPETENCIAS 

 

1.  Diversas conceptualizaciones de competencias 

 

Debido a las investigaciones de McClelland (1973); la acepción del término Competencia a dado 

lugar a múltiples interpretaciones, matices, y como lo afirmara Prieto (1997:8-9), a malos 

entendidos, dado que el concepto es polisémico, acomodándose al contexto y discernimiento de 

la audiencia en un momento dado. Por todo ello, este trabajo tiene por objetivo mostrar diversas 

acepciones del término Competencia, en el que producto de la metodología de análisis de 

contenido se pretende construir una definición propia de tipo global y equilibrio que contribuya a 

disminuir las complicaciones de los marcos de competencia en el contexto de los Recursos 

Humanos, como el diseño de puestos de trabajo en competencias, selección y gestión del 

desempeño, por ser un término harto y complejo, el cual no puede ser encapsulado 

exclusivamente a un conjunto de conocimientos y habilidades del individuo, sino a tomar en 

cuenta otras variables que tienen relación con el contexto organizativo, las cuales se deben tomar 

en cuenta para expresar mejor su alcance, como la misión, la estrategia y la cultura de las 

organizaciones. Sin embargo, hasta ahora su conceptualización en mayor medida se muestra en la 

literatura como un término que exclusivamente pertenece al ámbito laboral; de allí la razón de 

que en México se les nombre como Competencias Laborales, publicitadas así por organizaciones 

como CONOCER (Consejo Nacional de Normalización y Certificación de Competencias 

Laborales), y la Secretaría de Educación Pública.   

 

Así, para alcanzar el objetivo propuesto se muestran algunas de las definiciones más comunes del 

término “competencia”, referidas a enfoques con la gestión de los recursos humanos, sector 

educativo, entre otros; que evidencian distintos escenarios, en los que “La gestión de 

competencias está a la orden del día en las grandes empresas y organizaciones. Pero a unas 

órdenes del día ambiciosas -gestión anticipada de competencias, inversión en el capital de 

competencias, mutación de los sistemas de clasificación... - les suceden, con demasiada 

frecuencia, unas decisiones prácticas débiles”, según Le Boterf (2001:41-42). Es decir, el vocablo 

“competencia” funciona más como un discurso prescriptivo, plagado de buenas intenciones 

respecto a lo que los directivos desean en cuanto al desempeño de sus empleados, de lo que en 

realidad es a la hora de implantarlo en la vida organizacional. Debido a ello, surge la cuestión 

sobre la efectividad de la confección de oficios y los programas de formación en el currículo de 

las Universidades de México, debido a que actualmente la interpretación del término 

“competencia o competencias”, es diversa en la gestión de los recursos humanos.  

 

En todo caso, Le Boterf (2001) nos ayuda a clarificar esta situación dado que para él uno de los 

motivos de esta situación corresponde a la utilización de una definición débil de la competencia. 

Concretamente, visualizar a las competencias como un saber hacer fragmentario; aunado el que 

los referentes de competencia se convierten en listas heteróclitas e interminables en las que la 

competencia, reducida a migajas, escapa a cualquier tratamiento operativo y pierde todo sentido. 

La lógica de la descomposición mata la competencia. 

  



 

 

Por lo que, “...es urgente dotarse de definiciones más rigurosas de la competencia si se quiere 

evitar que los proyectos de gestión de desarrollo de competencias no se vayan abandonando 

progresivamente, cuando su necesidad no es discutible” (Le Boterf, 2001:42).  

 

Igualmente, McLagan (1997) precisa que tanto las organizaciones y los individuos relacionados 

con este tema, deben de ser conscientes sobre las diferencias que comprende su significado, 

además de discernir sobre las ventajas e inconvenientes en cada aproximación conceptual. 

 

McLagan (Ibídem) expone diferentes elementos, que desde su perspectiva son los que determinan 

sus distintos significados: 

 

 Las competencias como tareas. Este tipo de acepción es concebido por algunas personas, 

como las tareas de trabajo y actividades consideradas por ellos como competencias. 

 Las competencias como resultados. Aquí las personas conciben el que la habilidad 

produce beneficios a la empresa. 

 Las competencias como “outputs”. Los equipos o los individuos producen outputs. 

Aunque no es muy habitual, ya que la gente en más ocasiones considera a las habilidades 

como fundamentales para obtener estos. 

 Las competencias como: habilidades, conocimientos y actitudes. Se puede considerar 

que las competencias integran estos elementos. 

 Las competencias como desempeño superior y diferenciado. Este tipo de competencias 

se considera que tiene su raíz en la inteligencia y en la personalidad del individuo. Es por 

ello que las empresas utilizan este tipo de concepto para poder implementar modelos de 

selección de personal, buscando determinadas características en los individuos.  

 

Bajo las distintas perspectivas en las que McLagan (Ibídem) considera el término de 

“competencias”, parece que su interpretación depende del alcance (individual y 

organizacional) que a este término se le quiere dar, cuyo objetivo es pues mejorar la actuación 

profesional de los empleados a través de un nuevo rango en los procesos de recursos humanos, 

tales como: selección, compensación, evaluación del desempeño y el desarrollo de carrera 

profesional (Hondeghem y Vandermeulen, 2000).  

 

Asimismo, de acuerdo con el objetivo que propone este trabajo sobre el análisis de las distintas 

definiciones de competencia, relacionamos algunas definiciones que ponen en evidencia los 

diversos aspectos y enfoques, según el contexto en que son utilizadas: 

 

Características subyacentes que están casualmente relacionadas con la actuación efectiva 

o superior en un puesto de trabajo (Boyatzis, 1982:21). 

 

Características subyacentes de una persona que están casualmente relacionadas a un 

criterio referente a una actuación efectiva y/o superior en un trabajo o situación (Spencer 

y Spencer, 1993:9). 

 

Una mejor actuación o mejor competencia es un conjunto relativamente estable de 

comportamientos, los cuales producen una actuación superior en los grupos de trabajo en 

ambientes organizacionales más complejos (Shoroder, 1989:22) 

 



 

 

Una competencia es un conjunto específico de formas de conducta observables y 

evaluables que pueda ser clasificado de una forma lógica (en definitiva: categorías de 

conducta). (Aledo, 1995:52).  

 

Los comportamientos, habilidades, conocimientos y actitudes que favorecen el correcto 

desempeño del trabajo y que la organización pretende desarrollar y/o reconocer en 

nuestros empleados de cara a la consecución de los objetivos empresariales (Alamillo y 

Villamor, 2002:5). 

 

Las competencias individuales son los conjuntos de características personales y 

conocimientos que confieren a las personas la capacidad para desempeñar las funciones 

correspondientes a su ocupación, de manera satisfactoria en relación a los objetivos y 

estrategia de la organización en la que se encuentren(LLopart, 1997:137). 

 

La competencia ocupacional es (...) la habilidad para realizar las actividades dentro de 

una ocupación o función para el nivel de actuación esperada en el empleo (Management 

Charter Initiative, 1990; Citado por Horton, 2000a:311). 

 

La habilidad de aplicar el conocimiento, comprensión, práctica y destreza mental para 

lograr una actuación efectiva por los estándares requeridos en el puesto de trabajo. Esto 

incluye la resolución de problemas, y que el individuo sea suficientemente flexible para 

adaptarse a los cambios requeridos (NCVQ, 1997 citado por Horton, 2000a:312). 

 

La especificación del conocimiento y habilidad, y la aplicación de ese conocimiento y 

habilidad para el estándar de actuación requerida (Hager et al;1994; citado por 

Hoffmann, 1999:279). 

 

Las competencias quizá son expresadas en términos de conductas que un individuo 

requiere demostrar, o tal vez expresadas como estándares mínimos de actuación 

(Strebler et al; 1997; citado por Hoffmann, 1999:275). 

 

Conocimientos, habilidades y capacidades relacionadas con el trabajo (Nordhaug y 

Gronhaug, 1994:91). 

 

La competencia es un grupo relacionado de conocimientos, habilidades y actitudes 

(KSA), que afectan en mayor parte a un trabajo (roles o responsabilidades), que 

correlacionan con la actuación en el trabajo, el cual puede ser medido frente a los 

estándares correctamente aceptados, y que puede ser perfeccionados por medio del 

acciones formativas  y de desarrollo (Parry, 1996:50). 

 

El conjunto de patrones de comportamiento que una persona necesita para desempeñar 

un puesto de trabajo de manera que lleve a cabo las funciones y tareas correspondientes 

con competencia (Woodruffe, 1993:29). 

 

Una dimensión de conductas abiertas y manifiestas, que le permiten a una persona rendir 

eficientemente (Woodruffe, 1993:29).  

 



 

 

Características subyacentes de las personas que indican formas de comportarse o pensar, 

generalizables de una situación a otra, y que se mantienen durante un tiempo 

razonablemente largo (Guion, 1991; citado por Spencer y Spencer, 1993:9). 

 

Una habilidad o atributo personal de la conducta de un sujeto, que puede definirse como 

característica de su comportamiento, y, bajo la cual, el comportamiento orientado a la 

tarea puede clasificarse de forma lógica y fiable (De Ansorena, 1999:76). 

 

Un conjunto de comportamientos observables que están casualmente relacionados con un 

despeño bueno o excelente en un trabajo concreto y en una organización concreta 

(Pereda y Berrocal, 2001:21). 

 

Conocimiento, habilidad, capacidad o características asociadas con la buena ejecución de 

un trabajo, tal como la solución de problemas, el pensamiento analítico o el liderazgo. 

Algunas definiciones de competencia pueden incluir motivos, creencias y valores 

(Mirabile, 1997:75).    

 

Conjuntos de conocimientos, habilidades, disposiciones de conductas que posee una 

persona, que le permiten la realización exitosa de una actividad (Rodríguez y Feliú, 1996; 

citados por Rodríguez, 1999:2). 

 

Alguien es competente si sabe movilizar conocimientos y cualidades para enfrentarse a 

un problema determinado, es decir, son las competencias las que determinan los 

conocimientos y las cualidades puestas en juego (Mandon, 1990:154).  

 

De acuerdo con un punto de vista, la competencia es considerada como un atributo del 

empleado; es decir, como un tipo de capital humano o recurso humano que puede ser 

transferido a la productividad. De acuerdo con otro importante punto de vista, la 

competencia es definida en términos de requerimientos de ciertos tipos de tareas de 

trabajo (Ellström, 1997:267). 

 

Más específicamente, el término competencia se usará para referirse a la capacidad 

potencial de un individuo (o a un colectivo) para el éxito ( de acuerdo a cierto criterio 

formal e informal, fijados por sí mismo o por alguien más) del manejo de ciertas 

situaciones o completando ciertas tareas o trabajos (Ellström, 1997:267). 

 

Las competencias son repertorios de comportamientos que algunas personas dominan 

mejor que otras, lo que las hace eficaces en una situación determinada. Estos 

comportamientos son observables en la realidad cotidiana del trabajo[...]. Las 

competencias representan, pues, un trazo de unión entre las características individuales y 

las cualidades requeridas para llevar a cabo misiones profesionales precisas (Levy-

Leboyer, 1997:54). 

 

... una competencia es un conjunto de conductas organizadas, en el seno de una 

estructura mental, también organizada y relativamente estable y movilizable cuando es 

preciso (Levy-Leboyer, 1997:40). 

 



 

 

competencia ...en términos de conocimiento y de colocar al sujeto en el centro de la 

competencia. El individuo puede ser considerado como constructor de sus competencias. 

Este realiza con competencia unas actividades combinando y movilizando un 

equipamiento doble de recursos: recursos incorporados (conocimientos, saber hacer, 

cualidades personales, experiencia...) y unas redes de recursos de su entorno ( redes 

profesionales, redes documentales, bancos de datos...). La competencia que produce es 

una secuencia de acción en que se encadenan múltiples conocimientos especializados ( Le 

Boterf (2001:42). 

 

Lo que se llama competencia evoluciona a lo largo del tiempo, depende de los criterios 

utilizados, es relativo a los sistemas de evaluación (Le Boterf, 1998:149). 

 

...las competencias no son seres o hechos que se pueden observar directamente. (...) Las 

competencias no son entidades que existirían independientemente de las prácticas de 

evaluación que las intentan delimitar: Lo que existen son personas, equipos o redes que 

proceden con más o menos competencia (Le Boterf, 1998:144). 

 

Conjunto de saberes , técnicas y aptitudes que son directamente útiles y aplicables en el 

contexto particular de una situación de trabajo. La competencia materializa una o varias 

capacidades poseídas por el sujeto (Le Boterf, 1991:55). 

 

Por “competencia profesional” se va a entender el conjunto de conocimientos, 

habilidades y capacidades que se derivan de la formación, experiencia e historia de un 

trabajador. Incluye diversas competencias parciales: técnicas, metodológicas, sociales y 

de gestión (CEDEFOP, 1996:3). 

 

La competencia ocupacional es la posesión y desarrollo de habilidades y conocimientos 

suficientes, actitudes y experiencia para lograr éxito en los roles ocupacionales (Sims, 

1991:142). 

 

...posee competencia profesional quien dispone de los conocimientos, destrezas y 

aptitudes necesarias para ejercer una profesión, puede resolver los problemas 

profesionales de forma autónoma y flexible, y está capacitado para colaborar en su 

entorno profesional y en la organización del trabajo (Bunk, 1994:9). 

 

La competencia es una capacidad multidimensional para realizar actividades de manera 

satisfactoria (...). Incluye conocimiento específico y habilidades técnicas para una 

actuación exitosa en el trabajo (...). Más allá de la adquisición de habilidades o de 

conocimientos, la competencia incluye la capacidad para hacer frente a lo incierto y a lo 

irregular en la situación de trabajo. Esta capacidad de hacer frente a situaciones es la 

base de una efectiva flexibilidad y adaptabilidad del trabajador (Dranke y Germe, 

1994:3). 

 

Las competencias pueden consistir en motivos, rasgos, conceptos de uno mismo, actitudes 

o valores, contenido de conocimientos, o capacidades cognoscitivas o de conducta: 

cualquier característica individual que se pueda medir de un modo fiable, y que se pueda 

demostrar que diferencia de una manera significativa entre los trabajadores que 



 

 

mantienen un desempeño excelente de los adecuados o entre los trabajadores eficaces e 

ineficaces (Hooghiemstra, 1992:25). 

 

Comportamientos que rigen la actuación (...) para superar las barreras conocidas y 

lograr estándares de actuación (Esque y Gilbert, 1995:46). 

 

... las competencias pueden definirse como la comprensión individual y colectiva de las 

situaciones productivas, sometidas a la complejidad de los problemas que plantea su 

evolución (Zarifian, 1995:9).  

 

Las competencias individuales hacen referencia a las características fundamentales de la 

personalidad, que son inherentes a las acciones de las personas en todo tipo de tareas y 

situaciones (Bergenhenegouwen, Horn y Mooijman, 1997:36).  

 

Como ejemplo de una definición de competencia puede definirse como la capacidad 

probada de realizar una tarea particular y de realizarla en condiciones específicas y 

detalladas. Esta aproximación insiste en la actuación a realizar para la ejecución de una 

tarea (Colardyn, 1996:59). 

 

Las competencias son conductas que distinguen ejecutores efectivos, de ejecutores 

inefectivos. Ciertos motivos, rasgos, habilidades y capacidades son atribuidas a personas 

que manifiestan una constancia en determinadas vías (Dalton, 1997:48). 

 

La competencia es una capacidad (potencial) general basada en conocimiento, 

experiencia, valores, disposiciones que una persona ha desarrollado mediante la 

implicación de prácticas educativas. las competencias no pueden reducirse a 

conocimiento de hechos o rutinas; ser competente no es siempre sinónimo de ser 

entendido o de ser cultivado ( Hutmacher, 1997:45). 

 

Una competencia es un saber puesto en acción en un contexto determinado (Du Crest, 

1999:30). 

 

Se entiende por competencia profesional la capacidad de aplicar, en condiciones 

operativas y conforme al nivel requerido, las destrezas, conocimientos y actitudes 

adquiridas por la formación y la experiencia profesional, al realizar las actividades de 

una ocupación, incluidas las posibles nuevas situaciones que puedan surgir en el área 

profesional y ocupaciones afines (Guerrero, 1999:346). 

 

La competencia se define como un conjunto de elementos heterogéneos combinados en 

interacción dinámica. Entre los ingredientes podemos distinguir los saberes, el saber 

hacer, las facultades mentales o cognitivas; podemos admitir las cualidades personales o 

el talento. Según la aproximación que se adopte, la selección deberá efectuarse con el fin 

de determinar la unidad de referencia (Marbach, 1999:15-16). 

 

Las habilidades, conocimiento y comprensión, cualidades y atributos, conjunto de 

valores, creencias y atributos los cuales conducen a una actuación directiva eficaz en un 



 

 

contexto dado, situación o rol (Woodall y Winstanley, 1998) citados por (Garavan y 

McGuire, 2001:150). 

 

Las competencias son el conjunto de conocimientos, técnicas, aptitudes y destrezas 

directamente útiles y aplicables en el contexto particular de un puesto o situación de 

trabajo. La competencia materializa las capacidades que posee la persona. Se es 

competente cuando frente a un trabajo «concreto» la persona responde a las exigencias 

del mismo de forma efectiva y eficiente (Solé y Mirabet, 1999:23) citados por (Brunet y 

Belzunegui, 2003:125). 

 

Una competencia es un conjunto de comportamientos sociales, efectivos y habilidades 

cognitivas, psicológicas, sensoriales y motoras que permiten llevar a cabo adecuadamente 

un papel, un desempeño, una actividad o una terea (Argudín, 2009: 15). 

 

Conjunto de conocimientos, habilidades y destrezas, tanto específicas como transversales 

que debe reunir un titulado para satisfacer plenamente las exigencias sociales (ANUIES, 

2011). 

 

Conjunto de capacidades que incluyen conocimientos, actitudes y destrezas que una 

persona logra mediante procesos de aprendizaje y que se manifiestan en su desempeño en 

situaciones y contextos diversos (SEP, 2011). 

 

Una competencia es más que conocimientos y destrezas. Involucra la habilidad de 

enfrentar demandas complejas, apoyándose en y movilizando recursos psicosociales 

(incluyendo destrezas y actitudes) en un contexto en particular (OCDE, 2005). 

 

Capacidad productiva de un individuo que se define y mide en términos de desempeño en 

un determinado contexto laboral, y refleja los conocimientos, habilidades, destrezas y 

actitudes necesarias para la realización de un trabajo efectivo y de calidad (CONOCER, 

2011). 

 

La competencia laboral no es una probabilidad de éxito en la ejecución de un trabajo; es 

una capacidad real y demostrada (CONALEP, 2011). 

 

La competencia laboral es la habilidad para desempeñarse conforme a los estándares 

requeridos en el empleo, a través de un rango amplio de circunstancias y para responder 

a las demandas cambiantes (IHCD, 1998, citado por Irigoín y Vargas, 2003:45). 

 

Capacidad productiva de un individuo que se define y mide en términos de desempeño en 

un determinado contexto y refleja los conocimientos, habilidades y destrezas y actitudes 

necesarias para la realización de un trabajo efectivo y de calidad (Tamayo, 2003:3). 

 

La construcción social de aprendizajes significativos  y útiles para el desempeño 

productivo en una situación real de trabajo que se obtiene no solo a través de la 

instrucción, sino también y en gran medida mediante el aprendizaje por experiencia en 

situaciones concretas de trabajo (Ducci, 1997). 

 



 

 

La capacidad real para lograr un objetivo o un resultado en un contexto dado 

(Cinterfor/OIT, 1995 citado por Irigoín y Vargas, 2003:44). 

 

La capacidad real del individuo para abordar todas las tareas que compone un lugar de 

trabajo (workplace). Los cambios…nos obligan a focalizar más en las potencialidades del 

individuo para movilizar sus capacidades y desarrollar su potencial en concreto y 

desarrollar situaciones laborales (Moore, 1994, en Irigoín y Vargas, 2003:44). 

 

La condición de consenso impone una noción de competencia que no puede ser técnica 

pues el acuerdo de los actores sociales, difícilmente se sostiene si es producto de una pura 

manipulación instrumental…una competencia es una acción social (Rojas, 1999, citado 

por Irigoín y Vargas, 2003:45). 

 

 Capacidad integral que tiene una persona para desempeñarse eficazmente en situaciones 

específicas de trabajo (Agudelo, 1998). 

 

Aporta una interesante diferenciación entre los conceptos de calificación y competencia. 

Mientras por calificación se entiende el conjunto de conocimientos y habilidades que los 

individuos adquieren durante los procesos de socialización y formación, la competencia 

se refiere únicamente a ciertos aspectos del acervo de conocimientos y habilidades: los 

necesarios para llegar a ciertos resultados exigidos en una circunstancia determinada; la 

capacidad real para lograr un objetivo o resultado en un contexto dado (Mertens, 1996). 

 

De un modo genérico se suele entender que la competencia laboral comprende las 

actitudes, los conocimientos y las destrezas que permiten desarrollar exitosamente un 

conjunto integrado de funciones y tareas de acuerdo a criterios de desempeño 

considerados idóneos en el medio laboral. Se identifican en situaciones reales de trabajo y 

se las describe agrupando las tareas productivas en áreas de competencia (funciones más 

o menos permanentes), especificando para cada una de las tareas los criterios de 

realización a través de los cuales se puede evaluar su ejecución como competente 

(Miranda, 2003). 

 

Aquellas cualidades personales que permiten predecir el desempeño excelente en un 

entorno cambiante que exige la multifuncionalidad. La capacidad de aprendizaje, el 

potencial en el sentido amplio, la flexibilidad y capacidad de adaptación son más 

importantes en este sentido que el conocimiento o la experiencia concreta en el manejo de 

un determinado lenguaje de programación o una herramienta informática específica 

(Muñoz de Priego, 1998). 

 

Las competencias son las técnicas, las habilidades, los conocimientos y las características 

que distinguen a un trabajador destacado, por su rendimiento, sobre un trabajador 

normal dentro de una misma función o categoría laboral (kochansky, 1998). 

 

La competencia es e conjunto de conocimientos, capacidades, habilidades y actitudes 

necesarias para realizar actividades diversas con un cierto nivel de calidad y eficacia 

(Bisquerra, 2003:14). 

 



 

 

Un conjunto de conocimientos, procedimientos y actitudes combinados e integrados, en el 

sentido que el individuo ha saber hacer y saber estar para el ejercicio profesional (Tejada 

y Navío, 1999:2). 

 

Una competencia indica el dominio de un conjunto de comportamientos concretos en un 

lugar de trabajo específico de una organización concreta (Diccionari de competéncies, 

2009:13). 

 

Compleja integración de atributos que imprime énfasis a la capacidad humana para 

innovar, para enfrentar el cambio y gestionarlo anticipándose y preparándose para él. Es 

más que la suma de todos esos atributos es un sistema que resulta de la combinación, 

interacción y puesta en práctica de dichos atributos en una situación laboral real 

(González, 2004:4). 
 

2. Metodología 

 

En primer lugar, para la realización de este trabajo utilizaremos la metodología de análisis de 

contenidos la cual se efectúa por medio de la codificación, es decir, mediante un proceso en el 

que las características relevantes del contenido de un mensaje(discursos, canciones, 

definiciones, etc.) se trasforman a unidades que permitan su descripción y análisis precisos. Lo 

importante con esta metodología es definir el universo, las unidades de análisis y las categorías 

de análisis. 

 

Por lo tanto, para cumplir los objetivos de nuestro trabajo es necesario establecer un análisis de 

contenido utilizando las definiciones de diversos autores, todo con el fin de establecer una 

tendencia conceptual de las “competencias”, debido a que dicho término es multiconceptual y 

por ende complejo para definir. 

 

En todo caso, nuestro análisis se llevó a cabo utilizando las definiciones de 59 autores, las 

cuales han servido como unidades de análisis. Asimismo, siguiendo la metodología propuesta 

se lograron establecer 15 categorías, integradas de la siguiente forma: a) Características 

Subyacentes, b) Conocimientos, c) Comportamientos, d) Capacidad, e) Comprensión, f) 

Estándares, g) Generalizable, h) Atributos, i) Creencias y Valores, j) Movilizable, k) Potencial, 

Experiencia, l) Aptitud, m) Habilidades y n) Actitud. Mismas que responden a las variables 

que conforman esencialmente las definiciones analizadas, que de acuerdo con Guerrero y 

Alcaraz (2009) y Horton (2000ª) representan en esencia la conceptualización de las tres 

corrientes de competencias en el mundo conformada por una visión americana, francófona y 

británica.   

 

Ahora bien, de acuerdo al análisis terminológico de cada una de ellas, tal y como se muestra en la 

tabla A-1, nos lleva en primer lugar a establecer tres enfoques de acuerdo a lo siguiente:  

  
 Definiciones enfocadas al individuo. Este enfoque, está relacionado a los procesos 

subyacentes (conocimientos, capacidades, motivación y experiencia) como características 

generales, en las que se ignora el contexto en el que se ponen en juego o se aplican las 

competencias. 



 

 

 Definiciones enfocadas al trabajo. Aquí, lo que en realidad importa es una visión 

conductista. Es decir, la competencia es parte de la conducta asociada a la conclusión de 

tereas atomizadas, y por tanto, no se preocupa por las conexiones entre las tareas e ignora, 

por decirlo de algún modo, la posibilidad de dicha relación que podría favorecer su 

transformación.  

 Definiciones Multidimensionales. Este enfoque, también conocido como “Relacional” 

que intenta hacerse con el primer enfoque, considera como parte del contexto en el que 

los atributos se ponen en juego o son utilizados. Se puede decir, que este enfoque toma en 

cuenta el contexto para hacer combinaciones complejas de las habilidades, actitudes, 

valores, destrezas y conocimientos para desplegarlos en la búsqueda de soluciones 

complejas.  

 

I=Definiciones enfocadas al individuo T=definiciones enfocadas al trabajo  M=Definiciones Multidimencionales   
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1 I Boyatzis X               

2 I Spencer y 

Spencer 

X               

3 I Shoroder   X             

4 I Aledo   X             

5 I Alamillo y 

Villamor 

 X X           X X 

6 I LLopart X X  X            

7 T MCI      X        X  

8 M NCVQ  X   X X       X X  

9 T Hager  X    X        X  

10 T Strebler   X   X          

11 T Nordhaug y 

Gronhaug 

 X  X          X  

12 T Parry  X    X        X X 

13 T Woodruffe   X             

14 I Guion X  X    X         

15 I Ansorena   X     X      X  

16 I Pereda y 

Berrocal 

  X             

17 M Mirabile  X  X     X     X X 

18 I Rodríguez y 

Feliú 

 X X           X  

19 M Mandon  X      X  X      

20 M Ellström    X    X   X     

21 M Le Boterf  X X X      X  X X   

22 M Levy-Leboyer   X       X      

23 I CEDEFOP  X  X        X  X  

24 T Sims  X          X  X X 

25 T Bunk  X           X X  

26 M Dranke y 

Germe 

 X  X      X    X  

27 T Hooghiemstra X X  X     X      X 

28 T Esque y Gilbert   X   X          

29 M Zarifian     X           

30 I Bergenhenegou X               



 

 

wen, Horn y 

Mooijman 

31 T Colardyn   X X            

32 I Dalton X  X X          X  

33 I Hutmacher  X  X     X   X    

34 I Du Crest  X              

35 T Guerrero  X  X        X  X X 

36 M Marbach X X            X  

37 M Woodall y 

Winstanley 

 X   X   X X     X  

38 I Solé y Mirabet  X  X         X X  

39 T Argudín   X           X  

40 T ANUIES  X    X       X X  

41 M SEP  X  X  X        X X 

42 T OCDE  X    X    X   X X  

43 T CONOCER  X  X  X       X X X 

44 T CONALEP    X            

45 M IHCD      X        X  

46 T Tamayo  X  X         X X X 

47 T Ducci            X    

48 M OIT    X            

49 T Moore    X       X     

50 M Rojas                

51 T Agudelo    X            

52 M Mertens  X  X          X  

53 T Miranda  X             X 

54 T Muñoz de 

Priego 

X X         X X    

55 T Kochansky X X           X X  

56 T Bisquerra  X  X          X X 

57 T Tejada y Navío  X             X 

58 T Diccionari de 

comp. 

  X             

59 T González    X    X        

  ƒ 10 32 16 23 3 11 1 5 4 5 3 7 9 28 12 

  % 17 53 27 39 5 19 2 8 7 8 5 12 15 47 20 

 

Cuadro A-1: Análisis terminológico de competencias. Fuente: Elaboración propia. 

 

Como puede apreciarse, la información obtenida del cuadro A-1., muestra cuales son los 

principales rasgos conceptuales del resumen de algunas definiciones sobre competencias. Se 

puede apreciar también, que en gran medida los autores citados establecen en sus definiciones lo 

siguiente: 

 

 Las competencias toman en primer lugar una acepción de Conocimientos. En este caso, el 

análisis de las definiciones  de 32 autores, que representan el 53 % del total, muestran una 

tendencia a expresar a la competencia de esta forma. 

 En segundo lugar, todo parece indicar que las competencias son un sinónimo de Habilidad. 

En este sentido el porcentaje indicado para esta acepción fue del 47%. De hecho, este 

término regularmente es una variable que los autores combinan con otras acepciones.  

 El tercer lugar lo ocupa el significado de Capacidad, tal y como lo expresa el 39 % autores 

analizados. 

 En el cuarto sitio, con el 27%, también relevante aparece el término Comportamiento.  

 El quinto lugar lo ocupa la denominación de Actitud con un 20%. En este sentido, las 

definiciones analizadas muestran dicha inclinación por este término. 



 

 

 En el sexto sitio, con un porcentaje del 19% las definiciones estudiadas muestran una 

preferencia por conceptualizar a las competencias como Estándares. 

 El séptimo lugar, destaca una definición de Características Subyacentes. Aquí la muestra 

representa el 17% del total. 

 El octavo puesto, lo ocupa la Aptitud con un resultado del 15%. 

 El noveno lugar en esta lista de significados, lo tiene la Experiencia. Esto representa sólo el 

12% del total analizado. 

 El décimo  sitio de este numeral lo poseen dos significados. El primero de ellos se refiere a 

que la competencia se percibe como Movilizable con tan solo el 8%. En segundo lugar es 

para el término de Atributos. Esto significa, que además de tratar de definir el término, los 

autores tratan de expresar una acepción de combinación de recursos que el individuo pone 

en juego. De ahí que digan que se moviliza. 

 Para el onceavo sitio es Creencias y valores con un 7%. 

 El doceavo lugar es compartido por dos conceptos. La Comprensión y el Potencial con el 5%.  

 Y, en el último sitio, con sólo un 2% los citados autores incluyeron el término generalizable. 

 

Sin embargo, las definiciones sobre competencias de acuerdo a los tres enfoques propuestos, si 

estos se aceptan, (el individuo, el trabajo y multidimensional), nos indican que las definiciones de 

competencias multidimensionales integran los atributos personales y las actividades profesionales 

en la consecución de los objetivos organizacionales, cultura y misión estableciendo una relación 

con el desarrollo de las competencias de forma compleja. Que, a diferencia de un enfoque 

establecido en el “Trabajo” o el “Individuo”, éste logra combinar dichas relaciones para entender 

la influencia de estas variables en el diseño de puestos de trabajo en competencias, así como el 

desempeño de los individuos. En este sentido, mi punto de vista sobre esta clasificación expresa 

mejor el significado de las competencias, porque es más amplia y no se limita al ámbito laboral 

exclusivamente o a las características del individuo.  

 

Por otro lado, una conceptualización de competencias en opinión de Gallego (2000) y Ruiz 

(2010) debe de ser conceptualizada y estudiada desde la teoría de la complejidad, debido a que 

las competencias poseen múltiples componentes que interactúan desde variables de contexto, 

capacidades, etc; que se entretejen en interacción, y por tanto, sólo pueden comprenderse desde 

una visión compleja. Más aún, Gallego (2000: 56) sostiene que “las competencias son 

construcciones y reconstrucciones de cada individuo en comunidad, o mejor, son las 

interacciones con un colectivo dado, de donde deviene la necesidad de hacerse competente en una 

clase de saber que ese colectivo domina”.     

 

En todo caso, es necesario tratar de construir una definición que abarque los componentes 

esenciales en aras de tener una comprensión más acertada del término competencia; aunque como 

ya se ha dicho, los distintos escenarios en los se pone en juego le da las connotaciones que la 

convierten el un término multiconceptual, y por ende, difícil de conceptualizar. Por ello, en el 

siguiente apartado se desarrollará una acepción que intenta ser una aproximación en este mar de 

definiciones partiendo precisamente de una visión de complejidad por las distintas variables 

expresadas en el contexto organizativo.  

 

 

 

 



 

 

3.  Aproximación del término competencias 

 

Derivado del análisis conceptual utilizado en las definiciones de los distintos autores, aun y 

cuando dicho concepto es complejo; se puede considerar que las competencias ,desde nuestra 

visión, son: la realización del conjunto de las habilidades, conocimientos, valores y 

características subyacentes, como recursos que se ponen en juego en un puesto de trabajo o 

una situación específica, que pueden ser desarrollados por la experiencia y la formación 

profesional,  posicionando en un estado de mejora continua al individuo u organización que 

las posee, en el cumplimiento satisfactorio de las tareas y objetivos relacionados con su 

estrategia, vinculados a una misión organizativa, en el marco de su cultura.  

  

Por tanto, mi aproximación conceptual la analizo y justifico de la forma siguiente: la realización 

del conjunto de las habilidades, conocimientos, valores... está relacionada con la productividad 

y con la demostración de actuaciones satisfactorias y efectivas. Los resultados (outputs) de las 

organizaciones y los hechos concretos de los individuos, evidencian la existencia de las 

competencias. Sí por el contrario, las habilidades, conocimientos y atributos de la persona 

permanecen  de manera soterrada o sin manifestarse, las organizaciones no podrán desarrollarlas 

y ponerlas en práctica dentro de la organización. Significa también, que las competencias son 

perceptibles en la vida cotidiana, esto es, cuando alguien nos impacta por su ser, por el conocer y 

el hacer. Ahora bien, los valores forman parte integral de las competencias debido a que los 

juicios evaluativos generan actitudes en los individuos. No olvidemos que las actitudes darán 

como resultado un determinado comportamiento que afectará a la organización. 

 

…Características subyacentes…La forma de conducirse o reaccionar de un modo determinado 

está ligado a una dimensión fundamentalmente emocional. Concretamente podríamos mencionar 

aquellas características que ayudan a las personas a ser conscientes de sí mismos, lo cual les 

proporciona adaptabilidad y autocontrol; y finalmente lo que significa una buena relación con 

los demás (Goleman, et al. 2004). En este sentido, coincidimos también con Boyatzis (1982) ya 

que para este autor no sólo se trata de observar comportamientos, sino de distinguir ciertas 

características en los seres humanos para que sus acciones reflejen diferentes significados 

dependiendo de cada contexto en que tenga lugar, a través de un raciocinio originado por el 

aspecto cognitivo del individuo.   

 

...Como recursos que se ponen en juego en un puesto de trabajo o una situación 

específica...Las competencias se valoran por la relación de causa y efecto en el puesto de trabajo- 

productividad- y su desempeño. Se menciona que están vinculadas a una situación específica, 

porque su aplicación puede aplicarse a otras actividades de interés para las organizaciones. Se 

puede encontrar un efecto positivo en diversos programas organizativos, educación y en áreas 

concretas dentro de la administración pública (Horton, 2000a; Raven, 1984; Spencer y Spencer 

1993; etc). Debemos destacar, que no compartimos la acepción de Competencia Laboral, porque 

consideramos que sólo se trata de puestos de trabajo o de trabajadores que pertenecen a una 

organización pública o privada. En este sentido es reduccionista, exclusivamente para el mundo 

laboral. Creemos que el concepto de Competencia es suficiente, debido a que es amplio y abarca 

cualquier ámbito en el que exista una actividad a realizar por el ser humano. Finalmente, los 

recursos que se ponen en juego es lo que para Le Boterf (2001) significa combinar y movilizar un 

equipamiento doble de recursos. Para este autor los recursos consisten combinar los 



 

 

conocimientos y cualidades personales con los recursos del entorno, tales como las redes 

profesionales, redes documentales para producir múltiples conocimientos especializados. 

 

...Pueden ser desarrollados por la experiencia...Compartimos la opinión de Leboyer (1997), 

cuando se refiere a que las competencias pueden ser desarrolladas por la experiencia. El 

individuo desarrolla habilidades en el transcurso del tiempo, automatizando sus tareas por la 

acumulación de conocimientos y destrezas que obtiene de sus vivencias. Experiencias directas.  

 

...Posicionando en un estado de mejora continua, al individuo u organización que las 

posee...Es evidente que el individuo u organización competente, tiene ventajas con respecto a la 

de sus competidores. Aquí el nivel de competencia en el individuo y la organización se matiza y 

se gradúa de manera que las competencias se desarrollan permanentemente, adaptándose a las 

innovaciones y exigencias de su entorno. En este sentido es necesario que exista continuidad en 

los programas de formación para los empleados, planes de carrera en base a competencias, para 

poner a disposición de los empleados una serie de programas de desarrollo por los que podrán 

ascender; provocando con ello una mejora sostenida en el cumplimiento de tareas y logro de los 

objetivos organizacionales. De no ser así, las competencias individuales básicas, implantadas por 

las empresas en un futuro podrían convertirse en conocimientos y habilidades obsoletas. En ello, 

las organizaciones irán más allá de una simple transmisión de conocimientos, a comprender, 

como sostienen Aubrey y Cohen (1995:37) a que: “las personas sabías  saben qué conocimiento o 

técnica son necesarios en toda situación, saben cómo hacer circular y renovar esos conocimientos 

mediante la colaboración, el trabajo con los demás, y también saben cómo resolver un problema o 

alcanzar una meta”. Finalmente, Moreno (1997:257), reconoce que: “ en la generación y gestión 

de competencias hay que contemplar, efectivamente, todas las dimensiones de la acción social: la 

realidad objetiva, que requiere competencias técnico-científicas; la social, que requiere 

compresión de los procesos organizativos como espacios generadores de normas que determinan 

los comportamientos, y la subjetiva, que se configura como personalidad y que determina la 

percepción de la realidad y que es el soporte de las facultades y capacidades necesarias para que 

las tres dimensiones se integren racionalmente, es decir, objetiva y comprehensivamente”.   

 

...En el cumplimiento satisfactorio de las tareas y objetivos relacionados con su estrategia...El 

cumplimiento satisfactorio se puede entender como un concepto más adaptado a la realidad y más 

estándar en la actuación profesional de los individuos en comparación con una definición de éxito 

utilizada por autores como Boyatzis (1982). Se intenta que la interpretación del término sea 

menos subjetiva. En otras palabras, el éxito en la empresa “A” no es valorado en la misma forma 

que en la empresa “B”.  

Con lo que respecta a las tareas, estas son realizadas por la organización para alcanzar sus 

objetivos, y como consecuencia de ello tienen su origen en la estrategia de la misma. De esta 

manera, los perfiles de competencias estarán relacionados con la estrategia organizacional en 

funciones específicas como: el reclutamiento, selección, formación y planes de carrera de los 

recursos humanos etc.      

 

...Vinculados a una misión organizativa y en el marco de su cultura . Se puede visualizar la 

misión de la organización en conjunto, en donde los individuos que la integran persiguen un fin 

común. En lo que se refiere a la cultura, se puede entender que es el producto de la mentalidad y 

convivencia de los seres humanos, en el que se crean las costumbres, creencias- paradigmas- en 

un lugar y tiempo determinado. En este caso será la propia empresa la que se encargue de 



 

 

diseminar esta ideología. La cultura es por lo tanto, un marco en el que las empresas pueden 

desarrollar las competencias de sus recursos humanos, debido a sus valores y filosofía del que se 

pueden generar los supuestos básicos de actuación profesional, la cual podrá ser compartida por 

sus miembros. De modo que, estos reflejarán la esencia y la forma de actuar de las 

organizaciones. En este sentido García y Dolan (1997:33) opinan que: “El nivel de lo que se 

piensa en la empresa, el cual es implícito y está constituido por las creencias o supuestos básicos 

y -sobre todo- los valores esenciales. Los valores esenciales, nucleares o compartidos son valores 

primarios de la cultura predominante. Estos significados compartidos facilitan el dar sentido y 

cohesión a los esfuerzos cotidianos, y son fundamentales para la generación de compromiso, más 

allá del interés individual inmediato”. 

 

Finalmente, nuestra definición forma parte de las acepciones que nosotros hemos denominado 

Multidimensionales por las razones ya expuestas. Sin embargo, debemos destacar los elementos 

que en nuestra opinión enriquecen el concepto de Competencias por la relación de variables que 

interactúan en el ejercicio que realizan las organizaciones a la hora de gestionar sus recursos 

humanos. En realidad estamos convencidos de las competencias que forman parte de los 

diccionarios de las empresas análogamente representan los colores que utilizará un pintor para 

realizar su obra o el músico que ensaya sus notas y la armonía para crear su música. Pues sí, la 

utilidad de las competencias en los distintos procesos de recursos humanos no puede tener una 

acepción que limite su verdadero alcance y contenido; por el contrario debe aproximarse el 

contexto que le da origen y razón de ser.  

 

Ahora bien, en el cuadro A 2 se muestra un cuadro comparativo de nuestra aproximación 

conceptual en comparación con otros autores que definen a las competencias desde un enfoque 

Multidimensional, donde se destaca nuestra aportación. Las definiciones de los otros dos 

enfoques, como el centrado en el Individuo y el Trabajo, no se consideraron en este análisis 

debido a que nuestra postura es que las definiciones Multidimensionales son las que mejor 

expresan el sentido de las competencias. Aunque, nuestro trabajo está contextualizado en los 

recursos humanos principalmente. Además de que dichas definiciones ya incluyen las 

dimensiones del individuo y el trabajo. Para ello, las categorías que establecimos de acuerdo al 

contexto organizacional son 8 ocho, de acuerdo a lo siguiente: 
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Shoroder  x       1 

NCVQ    x     1 

Mandon      x   1 

Ellströn  x       1 

Le Boterf       x  1 

Levy-Leboyer  x       1 

Marbach        x 1 

Woodall y Winstanley      x   1 

Zarifian  x  x     2 

SEP      x  X 2 

IHCD    x  X   2 

Dranke y Germe      X   1 

OIT  X    x   2 

Llopart x x       2 

Rojas       x  1 



 

 

Mertens  X    x   2 

GUERRERO x x x x x x  x 7 

 Cuadro A 2: Análisis conceptual  multidimensional. Fuente: Elaboración propia. 

 

Como puede apreciarse en el cuadro A 2 se muestra que nuestra acepción incluye otras 

dimensiones que enriquecen la expresión de competencia en el campo de los recursos humanos, 

como fue mencionado anteriormente. 

 

Por lo tanto, nuestra definición tiene una vinculación con el diseño de la estrategia que sirve para 

desarrollar competencias que responde a sus necesidades organizativas. De modo que para 

operacionalizar nuestra acepción proponemos el siguiente cuadro: 
 

 

 
 
  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ESTRATEGIA: para enfrentar situaciones complejas se recurre a las 

competencias. 

Valores Habilidades Experiencia Conocimient

os 

Técnico/práctico 

Vinculado a 

funciones específicas 

o tareas. 

Pericia adquirida 

por el transcurso 

del tiempo.. 

Juicios 

evaluativos. 

Actitudes. 
Comportamientos. 

La idoneidad y 
efectividad de la 
persona.  

 

Competencia 

cognitiva 

(saber/conocer) 

Competencia 

funcional 

(Hacer) 

Competencia 

conductual o 

personal 

(Ser) 

Competencia 

Ética/Valores 

 

(Ser) 

 

Actualización de las competencias de acuerdo a los 

cambios tecnológicos, lo cual significa una mejora 

continua. 

MISIÓN ORGANIZATIVA: 

responsabilidad de ejercer el liderazgo de 

la organización. 

Características 

Subyacentes 

COMPETENCIA 

RECURSOS QUE LAS PERSONAS MOBILIZAN 

Motivos. Como 
el deseo de 
logro, rasgos de 

personalidad, 
etc.  
 

PUESTOS DE TRABAJO O SITUACIÓN ESPECÍFICA 

Diseño de los puestos de trabajo tomando en cuenta los 

perfiles de competencias que estos requieren.  
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Conocimiento 

tácito/práctico. 

Vinculada a 

funciones. 

Ocupación 

específica. 

(Tareas específicas 

en las profesiones) 

Prosocial/Profesional 

(Confianza en sí 

mismo, autocontrol, 

orientación al logro. 

Personal. 

Cumplir con las 

leyes, respetar las 

normas sociales y 

morales. 



 

 

Cuadro A 3: Modelo multidimensional de competencias en la organización . Fuente: Elaboración propia. 

   

4. Conclusión 

Las distintas definiciones analizadas incluyen a las variables Conocimientos y Habilidades como 

los principales componentes de las competencias. Es decir, indicadores cognitivos y destrezas 

observables. 

 

Finalmente, debemos aceptar por más esfuerzos que se intenten para que la comunidad 

internacional ponga en práctica una acepción univoca de “competencia”, antes, se debe dotar 

nuevamente de un contenido científico y contexto social a este término, y despojarlo, por decirlo 

de algún modo, de esa forma mercantilista, que indudablemente nos lleva a una interpretación 

reducida sólo a funciones y tareas que únicamente sirven para elaborar listados estandarizados o 

universales de competencias. Es decir, hay que redefinir este término para que sea de mayor 

alcance y no se encapsule en un contexto laboral exclusivamente atiendo a la complejidad según 

los contextos que expresa.  O, a que los gobiernos lo utilicen como una solución para incrementar 

la calidad de sus sistemas educativos, olvidando su verdadera esencia. Quizá, porque el gobierno 

de México, entre otros gobiernos del mundo, lo único que persiguen es desmantelar sus sistemas 

formales, para reducir el costo de la formación profesional de las universidades públicas. Por 

todo ello, hoy se debe considerar que el origen de esta teoría no fue el producto de un grupo de 

gurúes del management, sino de una batería amplia de investigaciones científicas que llevaron a 

determinar estas variables de comportamiento. 

 

En definitiva, y en aras de aportar nuevos conceptos sobre este tópico, se podría decir que para 

definir el término competencias existen diversos enfoques sobre lo que se debe entender por 

“competencias”; en las que puede verse reflejado distintas interpretaciones, inherentes al ámbito 

empresarial de los investigadores y expertos en recursos humanos que han participado 

activamente en la construcción teórica de la gestión por competencias, lo cual ha sido una fuente 

primordial para proponer nuestro punto de vista acerca de lo que significan las competencias, 

intentando con ello, tener una aproximación conceptual de equilibrio. 
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