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Resumen
La praxis contemporánea de los recursos humanos, delimitada por las exigencias

de flexibilidad y adaptación al cambio, parece orientarse hacia un enfoque de com-
petencias cuyo principal objetivo es la identificación y gestión de aquellos comporta-
mientos directamente relacionados con un buen desempeño laboral. De este modo,
el estudio de las competencias laborales nos permitirá acceder a un nivel de análisis
más amplio de la realidad del sujeto bajo las exigencias de la flexibilidad. 
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Abstract
The contemporary practice of human resources, delimited by those requirements

of flexibility and adaptation to change, seems to aim at an approach of competencies



whose main objective is the identification and management of those behaviours
directly related to a good job performance. Therefore, the study of labour competen-
cies will allow us to accede to a level of analysis more broaden of the person reality
under the requirements of flexibility.
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I. Introducción
Frente a la racionalización y sistematización de los modos de producción ensalza-

dos por el fordismo, las organizaciones empresariales contemporáneas demandan
para su supervivencia una flexibilidad extrema, cercana al minimalismo y ajena a
toda rigidez que impida la adaptación necesaria a los cambios de los mercados.
Basándose en el toyotismo se desarrollan programas de producción flexible que per-
mitan minimizar e incluso anular el stockaje y trabajar con sistemas just-in-time. Al
mismo tiempo, se trabaja con sistemas de información de marketing que faciliten la
toma de decisiones sobre productos, precios, sistemas de distribución, mensajes y
canales de comunicación, para ofrecer a un consumidor de expectativas variables
aquellos bienes que satisfagan sus necesidades y le fidelicen a la empresa. Siguiendo
a Caballero y Blanco (2007), en el campo de los recursos humanos el objetivo gene-
ral de la flexibilidad se traduce en dos objetivos específicos: la reducción de las car-
gas sociales y la polivalencia de los trabajadores.

El primer objetivo en el campo de la gestión de recursos humanos estará estraté-
gicamente dirigido a la reducción de costes laborales y cargas sociales, optando bien
por la deslocalización de plantillas y la consiguiente contratación en países con
menores cargas sociales o por la externalización de segmentos productivos mediante
subcontratación. Como podemos comprender, todos aquellos procesos de produc-
ción o prestación de servicios que no supongan una fuente de ingresos importante
para una empresa, pasan a ser subcontratados o a ser contratados mediante alianzas
o joint-ventures con otras empresas, diciéndose entonces que la organización trabaja
en red gracias a una labor de reingeniería organizacional que permita eliminar todos
aquellos procesos de trabajo, funciones y puestos, que no reporten un valor econó-
mico directo. Esta realidad impone un cambio radical para todo tipo de organizacio-
nes, pues la tendencia seguida parece indicar que las grandes organizaciones ya no
serán las grandes contratadoras de personal sino más bien las grandes subcontratado-
ras (Marazzi, 2003), y mientras éstas diseñan sofisticadas políticas de regulación de
empleo, las pequeñas y medianas empresas e incluso los trabajadores autónomos,
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incrementan sus contrataciones para poder abastecer las demandas de las empresas
contratantes que lideran el mercado.

Un segundo objetivo específico estaría centrado en el desarrollo de la capacidad
de adaptación de las personas para que se transformen en trabajadores polivalentes,
responsables de la ejecución de diferentes funciones y preparados para asumir cam-
bios en sus roles y funciones laborales según las necesidades productivas de la organi-
zación. Más que una trayectoria profesional vertical ascendente, se defiende la figura
del profesional con movilidad horizontal, cuya obligada polivalencia le hace iniciar y
finalizar numerosos proyectos e integrarse en diferentes equipos de trabajo y organi-
zaciones a lo largo de vida laboral (Boltanski y Chiapello, 2002). Lograr resultados se
presenta como una finalidad de índole superior a la ejecución de tareas y, para ello,
los trabajadores deberán ser capaces de aplicar sus conocimientos, habilidades y
experiencias en diferentes puestos, contextos y organizaciones. Es precisamente en
este segundo objetivo en que se centrará el análisis del presente artículo pues, al mis-
mo tiempo que se solicita a las personas su implicación con las organizaciones, se
valora su ductilidad y flexibilidad amparándose en el concepto de competencias,
generando por tanto una contradicción implícita entre el carácter sistémico y social
de las empresas y la tendencia a la individualización de sus trabajadores. 

II. Flexibilidad y competencias laborales
En la actualidad, la gestión de recursos humanos es tanto una filosofía como

una función empresarial. Más allá de la aplicación de una serie de procedimientos
o técnicas de trabajo orientadas a incrementar el rendimiento de los trabajadores,
los profesionales de recursos humanos deben fomentar el desarrollo de la cultura
corporativa, entendida como el conjunto de normas y valores que permiten vincu-
lar los intereses y motivadores de los trabajadores con los intereses y objetivos del
resto de públicos de la organización (propietarios, clientes, proveedores, etc.). El
objetivo parece entonces desplazarse desde la tangibilidad hacia la intangibilidad
de las organizaciones (Ventura, 1994), al mismo tiempo que las personas, como
capital humano capaz de asimilar un conocimiento operativo, deben comprender
los cambios exigidos por el entorno y asumir como propia una cultura corporativa
orientada al logro de objetivos. Esta necesidad de gestionar recursos bajo las direc-
trices de un factor estable y consistente como la cultura organizacional (a pesar de
ser considerado un intangible desde la economía de la empresa), se opone sin
embargo a la exigencia de incentivar y desarrollar trabajadores competentes bajo
criterios de flexibilidad, lo cual enfrenta las tendencias de estabilidad de la estruc-
tura social para la consecución de los objetivos previstos con las necesidades de
individualización de sus recursos humanos, que deben asumir los cambios e inesta-
bilidad en sus trayectorias laborales como una realidad inherente al propio desa-
rrollo profesional. 
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La competitividad impulsa a las organizaciones a movilizar sus recursos para ajus-
tarse a los requerimientos del entorno globalizante, inestable y extremadamente
competitivo en el que se desenvuelven. No obstante, en el caso de las personas, para
que puedan aceptar su papel como recursos, los empresarios y directivos necesitarán
crear una estructura social en la cual los trabajadores no sean interpretados como un
desafío sino como partícipes del logro de objetivos. La nueva estructura social de las
organizaciones exige que la gestión de los recursos humanos sea entendida desde una
perspectiva integral, implantando y desarrollando diferentes políticas que de forma
simultánea sean vertebradas por un eje central y, en este sentido, se comprende que
el enfoque de competencias laborales, centrado en los comportamientos eficientes
de los trabajadores, puede asumir el papel vertebrador (Mertens, 1996). De este
modo, se considera que las competencias deben integrarse en las directrices estraté-
gicas de las organizaciones, de modo que su definición sea una vivencia y una cons-
trucción entre la dirección y todos los trabajadores, asumiendo la gestión de los
recursos humanos el rol mediador entre ambas partes. En este sentido la gestión por
competencias permitiría utilizar un lenguaje y unos procesos más flexibles que la tra-
dicional gestión basada en la descripción de puestos de trabajo. 

La integración de los trabajadores en la misión, cultura y estrategia organizacio-
nal (incrementando con ello su motivación y consiguientemente su productividad),
exige cuestionar el modelo instrumental de gestión de recursos humanos que impera
en numerosas organizaciones y que hunde sus raíces en los principios neotailoristas
de organización del trabajo. Si se comprende la gestión de recursos humanos como
un nexo de unión entre los miembros de una organización y las estrategias de la mis-
ma, y se entiende por desarrollo de los recursos humanos la activación y desarrollo
del conocimiento y las competencias dentro de las organizaciones, el sistema de eco-
nomía liberal que considera a las personas como recursos que facilitan el incremento
del rendimiento económico, debería ser replanteado y modificado por un sistema
basado en la “construcción de contextos sociales centrados en una nueva forma de
cooperación y alianzas interorganizativas entre las empresas y los generadores de
conocimiento”1 (Descy y Tessaring, 2002: 26). En este sentido, Quintanilla et al.
(2004), consideran que las organizaciones pueden definir su estrategia pero no su
cultura corporativa, pues son las personas las que definen una cultura determinada
mediante sus propias formas de actuar, por lo que el reto de la gestión de los recursos
humanos es que los comportamientos del conjunto de personas que integran una
organización acaben reflejando los valores de la empresa.

Para tratar de minimizar el riesgo de desvinculación de las personas con sus orga-
nizaciones, en la praxis de la gestión de recursos humanos el enfoque de competen-
cias manifiesta una doble función. Por un lado puede identificarse una función estra-
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tégica, de carácter sistémico, ya que las competencias podrían facilitar y vertebrar
una nueva estructura social en las organizaciones que permitiese la integración de
las personas en las directrices estratégicas y la cultura de una organización, y por
otro lado nos encontramos con un ejercicio profesional basado en funciones operati-
vas, a través de las cuales, las diferentes áreas de la gestión de recursos humanos son
reformuladas al aplicar un enfoque de competencias. 

III. Enfoques de conceptualización de competencias
Frente a los procesos y análisis de carácter funcionalista y constructivista emplea-

dos por diferentes administraciones públicas para establecer criterios de convergen-
cia entre los mercados educativos y los mercados laborales, la preocupación por ela-
borar listados de comportamientos eficientes, ha llevado a las organizaciones empre-
sariales a optar básicamente por procesos de análisis de carácter conductista para
identificar aquellas competencias predictoras del buen rendimiento en el trabajo, lo
cual permite establecer una primera hipótesis causal de la tendencia a la psicologiza-
ción de las organizaciones empresariales contemporáneas. Un análisis breve de los
tres enfoques; funcionalista, constructivista y conductista, nos permite comprender
cómo la adopción de éste último conlleva necesariamente una individualización en
las estructuras sociales. 

Desde el enfoque funcionalista las organizaciones son entendidas como sistemas
sociales abiertos en constante interacción con su entorno, pues su funcionamiento
depende de sus relaciones con el mercado, la tecnología, las relaciones instituciona-
les y los fenómenos socioculturales, al mismo tiempo que la empresa como sistema
integra diferentes subsistemas interrelacionados funcionalmente (Mertens, 1996). El
caso pionero y más representativo de aplicación del enfoque funcionalista al marco
de las competencias es el sistema nacional de competencias laborales del Reino Uni-
do (National Vocational Qualifications, NVQ), desarrollado a partir del documento
básico que en 1980 dio origen a la Nueva Iniciativa de Capacitación, que centra sus
esfuerzos en la descripción de productos y resultados frente a la descripción de pro-
cesos. El NVQ toma como punto de partida los objetivos de las organizaciones y del
área de ocupación que se desea analizar, para ir identificando aquellas relaciones
funcionales entre problemas y soluciones necesarias para el logro de los objetivos,
hasta poder describir cuatro componentes o familias de competencias: los resultados
de las tareas, la gestión y organización de las mismas, la gestión de situaciones impre-
vistas, y el ambiente y las condiciones del trabajo (CIDEC, 1999).

Desde otro paradigma, el enfoque constructivista parte del análisis de las
relaciones existentes entre los grupos y su entorno y entre la formación y el empleo.
Para identificar y describir competencias se parte tanto de las personas con sus posi-
bilidades y objetivos laborales como del entorno sociolaboral con el que se relacio-
nan. La identificación y descripción de competencias bajo el enfoque constructivista
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debe realizarse al finalizar un proceso de formación orientada a la acción y un análi-
sis de las disfunciones en el lugar de trabajo, involucrando para ello a todos los pro-
tagonistas que conforman el tejido social de las organizaciones y de su entorno for-
mativo. La aplicación de este enfoque en la formación reglada puede observarse
principalmente en Francia, con la creación de los bachilleratos profesionales que
convierten la formación en el lugar de trabajo en materia obligatoria e introducen
una verificación progresiva del conocimiento adquirido en el mismo. Los esfuerzos
posteriores deben dirigirse hacia la identificación de las competencias requeridas
para cada puesto de trabajo, debiendo ser realizada conjuntamente y de forma parti-
cipativa tanto por los trabajadores como por los empresarios o directivos y los tutores
de formación, pues la coordinación de las interpretaciones de cada participante per-
mitirá identificar las competencias de un puesto con mayor riqueza conceptual. En
los momentos iniciales de la identificación de competencias debe hacerse un especial
hincapié en el análisis de las disfunciones que son causa de costes por ausencia de
calidad y de baja eficacia, con la finalidad de evitar la identificación de competencias
ignorando posibles problemas de estructura social o productividad en las organiza-
ciones. Para realizar este proceso se consideran las opiniones de todos los trabajado-
res, incluyendo con especial interés a las personas de menor nivel educativo, pues su
inserción sólo puede realizarse si sus conocimientos, experiencias y valoraciones son
consideradas y respetadas (Mertens, 1996).

Frente a estos planteamientos básicamente adoptados para el diseño de políticas
públicas de evaluación y certificación de competencias, las organizaciones empresa-
riales han optado por desarrollar herramientas de trabajado basadas en el enfoque
conductual. Tal como podemos valorar en la literatura aplicada del área de recursos
humanos (McClelland, 1973; Boyatzis, 1982; Spencer y Spencer, 1993; Levy-Lebo-
yer, 1997; Alles, 2000; Le Boterf, 2001; Blanco, 2007; Caballero y Blanco, 2007), el
enfoque conductista orientado hacia el desempeño laboral efectivo constituye el eje
central del análisis y construcción de competencias. El enfoque de competencias de
carácter conductual hunde sus raíces teóricas en el artículo Testing for competence
rather than for intelligence (McClelland, 1973), en cuyas conclusiones se manifiesta
que el éxito laboral y personal no está directamente relacionado con las aptitudes o
la trayectoria académica, sino con las competencias, que McClelland define como
características personales causales de un rendimiento eficiente en el trabajo, pudien-
do tratarse de razones, enfoques de pensamiento, habilidades o del conjunto de los
conocimientos que se aplican. En la actualidad parece existir cierto acuerdo al consi-
derar que las competencias son el conjunto de comportamientos directamente rela-
cionados con la excelencia laboral y, en este sentido, tal como indican Boyatzis
(1982, 2006) y Spencer y Spencer (1993), estaríamos haciendo referencia a cual-
quier característica individual que revista intencionalidad, que pueda medirse con
fiabilidad y que permita pronosticar el desempeño excelente de una persona en un
puesto de trabajo.
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Aunque determinados estudios clásicos cuestionan el valor predictivo en el ámbi-
to laboral de constructos psicológicos como la personalidad o la inteligencia (McCle-
lland, 1973; Ghiselli, 1973; Wagner y Sternberg, 1985), Levy-Leboyer (1997) nos
recuerda que el enfoque de competencias no contradice el valor de las aptitudes ni
de los rasgos de personalidad, sino que todas estas variables se complementan, pues
en realidad estaríamos hablando de la aplicación integrada del conjunto de aptitu-
des, rasgos de personalidad y conocimientos adquiridos que permiten a una persona
llevar a cabo la misión asignada en una determinada organización. Este planteamien-
to no subestima la importancia de las aptitudes y los rasgos de personalidad en la
generación de competencias, sino que considera que para que la experiencia facilite
la adquisición o mejora de competencias deben poseerse las aptitudes y los rasgos de
personalidad necesarios, sin olvidar el carácter determinante de la inteligencia en la
transformación de la experiencia en competencias. En este sentido Barrett y Depinet
(1991) criticaron los resultados de las investigaciones y planteamientos de McCle-
lland, defendiendo la validez y capacidad de los tests de inteligencia para predecir el
desempeño profesional, independientemente del puesto de que se trate, y Levy-
Leboyer (1997) considera indudable que las aptitudes mentales medidas por los tests
de inteligencia están relacionadas con el desempeño profesional, pues además de ser
requeridas por la actividad profesional en sí, facilitan la adquisición de competencias
mediante la adecuada interpretación de la experiencia.

Tras valorar las aportaciones realizadas por diferentes autores (Besseyre des
Horts, 1989; Cantera, 1997; Levy-Leboyer, 1997; Pérez, 1999; Pereda y Berrocal,
2001), podemos concluir que las competencias son el conjunto integrado de conoci-
mientos, rasgos y constructos psicológicos que se ponen de manifiesto cuando se eje-
cuta una tarea o se realiza un trabajo y que están causalmente relacionados con la
ejecución exitosa del mismo. Por este motivo no deberían equipararse con aquellos
atributos psicológicos estables y consistentes en diferentes contextos, pues las com-
petencias no son un elemento aislado sino la integración de diversos elementos y
están claramente contextualizadas, ya que para su observación es necesario que una
persona esté en el contexto de acción de un trabajo específico.

IV. Perfiles del trabajador competente
Al margen de las propuestas clasificatorias, si consideramos que una de las carac-

terísticas básicas de las competencias es su especificidad para una organización y
para un puesto determinado, es lógico comprender que en el momento de sugerir lis-
tados estándar de competencias las propuestas sean heterogéneas. Así, encontramos
autores que tratan de limitar el número de competencias al mínimo posible, como
Woodruffe (1993), que plantea la  existencia de nueve competencias genéricas sin
negar la existencia de muchas más de carácter específico, mientras que otros hacen
referencia a largos listados, como Ansorena Cao (1996) que identifica cincuenta
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competencias de carácter básicamente conductual, o Levy-Leboyer, que defiende un
listado con veintinueve competencias universales para cuadros superiores (Alles,
2000). 

Spencer y Spencer (1993), tras aplicar la técnica de entrevista de incidentes críti-
cos a una amplia gama de puestos de trabajo en organizaciones de diferentes países,
han podido comprobar que existen una serie de competencias que se repiten con
alta frecuencia en diferentes puestos y organizaciones. En concreto, han detectado
veinte competencias genéricas que parecen ser la causa de determinados comporta-
mientos relacionados con un desempeño profesional superior a la media en diferen-
tes sectores y profesiones técnicas, comerciales y directivas. Estas veinte competen-
cias genéricas han sido agrupadas en seis conglomerados o categorías que muestran
relativa homogeneidad (Bethell-Fox, 1997, 80-82): competencias de logro y acción,
competencias de apoyo y servicio, competencias de impacto e influencia, competen-
cias gerenciales, competencias cognitivas y competencias de eficacia personal. Tras
validar estos resultados mediante la implantación de políticas de gestión por compe-
tencias en numerosas organizaciones de diferentes países, la consultora HayGroup
(2003) ha reducido los seis conglomerados de Spencer y Spencer (1993) a cinco
clusters: competencias de gestión personal, competencias de gestión del equipo de
trabajo, competencias de influencia, competencias cognitivas y competencias de
logro.

Aunque la mayoría de los autores hacen referencia a competencias de técnicos,
mandos medios y directivos en organizaciones empresariales, el enfoque de compe-
tencias también ha sido aplicado en plantas de producción y puestos base. En este
sentido Hermosilla (2004), tras analizar la evolución del perfil profesional del traba-
jador industrial, defiende que en los próximos años las cualidades personales de estos
trabajadores se convertirán en el principal grupo de características a valorar (supo-
niendo el 30,2% del perfil global), quedando en segundo lugar los conocimientos
sobre las tareas específicas de los puestos de trabajo (supondrán el 27% del perfil glo-
bal), seguido de los conocimientos básicos o transversales (representan el 22%).
Otra preocupación frecuente entre los profesionales de recursos humanos es el
alcance de la gestión por competencias en la gestión organizaciones no empresaria-
les. Así por ejemplo, Zabalza (2003) identifica las competencias profesionales del
docente universitario y Dirube (2004), tomando como fuente los perfiles profesiona-
les del SAMUR, ha propuesto los perfiles competencias del personal sanitario en los
servicios de urgencias. 

A pesar de la divergencia de perfiles propuestos, determinadas competencias son
citadas recurrentemente como la base del buen desempeño laboral por diferentes
autores  y organizaciones. Con intención de alcanzar un consenso entre las distintas
fuentes se ha revisado los listados de competencias en la obra de Levy-Leboyer
(1997), Hooghiemstra (1997), Spencer y Spencer (1993), Bethell-Fox (1997), Alles
(2000), Salgado y Moscoso (2001), Pereda y Berrocal (2001) y Le Boterf (2001), así
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como en la propuesta de la corporación empresarial Career & Space y de las organi-
zaciones American Society for Training & Development, Council for Adult and Experien-
tal Learning de EE.UU. y en nuestro país, el Centro de Excelencia en Competencias
de Alta Dirección (IESE). Dada la variedad de competencias propuestas por los dife-
rentes autores y fuentes de información, en la tabla 1 se indican aquellas competen-
cias que han sido identificadas por la mitad o más de las doce fuentes citadas 

Tabla 1

Nº autores que citan la competencia
Competencias más citadas 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
Comprensión y sensibilidad interpersonal
Comunicación
Creación y consolidación de redes sociales
Desarrollo de personas
Flexibilidad
Influencia sobre individuos / Persuasión 
Iniciativa
Liderazgo
Orientación al cliente
Resolución y afrontamiento de problemas
Trabajo en equipo

V. Competencias e inteligencia emocional
Siguiendo la línea abierta por McClelland (1973), Wagner y Sternberg (1985) com-

probaron que el cociente intelectual (C.I.) tampoco permite explicar en su totalidad la
eficacia profesional y social, evidenciando con ello que las emociones y las habilidades
sociales juegan un papel muy importante en el desarrollo profesional de las personas.
Estos planteamientos fueron rápidamente extendidos entre los profesionales de los
recursos humanos y, ya en 1988, fueron publicados los resultados de una encuesta rea-
lizada por el Departamento de Empleo de la American Society for Training & Develop-
ment, en los que indicaba que las competencias emocionales eran las características
más valoradas por las empresas para la contratación de nuevos trabajadores, especial-
mente la autoestima, la motivación, el establecimiento de metas, la autogestión de la
carrera profesional, el liderazgo y las habilidades sociales, destacando entre estas últi-
mas la negociación y el trabajo en equipo (Carnevale et al., 1988). 

Estos planteamientos llevaron a Goleman (1996, 1999) a reformular el concepto
«inteligencia emocional» e identificar las competencias emocionales comunes a los
trabajadores de alto desempeño profesional. De este modo, al hablar en la actualidad
de competencias emocionales, tanto la literatura especializada como la divulgativa,
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hacen referencia frecuentemente a la aplicación al mundo laboral de los cinco facto-
res de la inteligencia emocional identificados por Goleman: autoconciencia, autorre-
gulación, motivación, empatía y habilidades sociales, dando como resultado un catá-
logo de veintitrés competencias emocionales relacionadas con un desempeño laboral
eficiente (Goleman 1999, 2001). Según los resultados de sus investigaciones, a medi-
da que se asciende en la jerarquía laboral, las habilidades técnicas resultarían menos
importantes mientras que las competencias de carácter emocional irían adquiriendo
una mayor relevancia. Al margen de estas competencias, la única habilidad cogniti-
va que parece diferenciar a los directivos más eficaces de los que no lo son es la
capacidad para transformar datos en información, analizar la información y, partien-
do de ella, establecer pautas de acción estratégica. Goleman apoya sus planteamien-
tos en los resultados de estudios como los realizados por Boyatzis (1982) con una
muestra de directivos y mandos medios, en los que se pone de manifiesto que de
aquellas habilidades que diferencian a los trabajadores de alto rendimiento de los de
rendimiento medio o bajo en una organización, catorce de dieciséis son de índole
emocional. Igualmente, en un estudio llevado a cabo por la consultora Hay/McBer y
dirigido por Spencer (Goleman, 1999) con profesionales y directivos de diferentes
sectores, públicos y privados, se identificaron veintiuna habilidades genéricas que
permitieron diferenciar a las personas más eficientes del resto de la muestra, diecio-
cho de las cuales eran de carácter emocional mientras que dos de tres restantes eran
de índole intelectual (habilidad analítica y pensamiento conceptual) y solamente
una era de carácter técnico. 

Si reflexionamos sobre el significado de estas competencias podríamos esta-
blecer la equivalencia entre las competencias más citadas por las doce fuentes con-
sultadas y recogidas en la Tabla 1 con once de las veintitrés competencias emociona-
les descritas por Goleman (1996, 1999), tal como se expone en la Tabla 2.

Tabla 2 

Competencias más citadas Competencias emocionales (Goleman)
Comprensión y sensibilidad interpersonal Comprensión de los demás
Comunicación Comunicación
Creación y consolidación de redes sociales Colaboración y cooperación
Desarrollo de personas Valoración de la diversidad
Flexibilidad Adaptabilidad
Influencia sobre individuos / Persuasión Influencia
Iniciativa Iniciativa
Liderazgo Liderazgo
Orientación al cliente Orientación hacia el servicio
Resolución y afrontamiento de problemas Resolución de conflictos
Trabajo en equipo Habilidades de equipo
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VI. Competencias vs. organizaciones
Este paralelismo entre las competencias profesionales más citadas y las compe-

tencias emocionales nos lleva a subrayar la importancia de la “inteligencia emocio-
nal” y, concretamente, su influencia en la construcción del sujeto en los entornos
laborales contemporáneos. Todo parece indicar que las competencias profesionales
más valoradas están englobadas en determinadas competencias emocionales que
podrían tomarse como criterio en las empresas para seleccionar, desarrollar, motivar
e incentivar a las personas transformadas de este modo en sujetos emocionalmente
competentes. Tal como defiende Juanola i Hospital (2004: 48), «de acuerdo con el
funcionamiento económico actual, las identidades tienen que ser flexibles, tienen
que poder cambiar a corto plazo y además deben caracterizarse por estar abiertas a
múltiples opciones». Todos los esfuerzos parecen estar dirigidos a la identificación y
desarrollo de trabajadores «competentes» (o emocionalmente competentes), lo cual
supone una compleja dualidad, pues al mismo tiempo que defienden la necesidad de
desarrollar  un perfil de trabajador capaz de adaptarse a las exigencias productivas de
su entorno, los profesionales de los recursos humanos recuerdan insistentemente la
necesidad de construir organizaciones en las que los trabajadores puedan armonizar
su desarrollo profesional con sus necesidades de individualización y socialización. 

Si reflexionamos sobre la aplicación de estos planteamientos a las principales fun-
ciones de recursos humanos podemos comprender cómo el conocimiento podría
pasar a un segundo plano en la profesionalización de las personas, pues el protago-
nismo ha ido cediéndose al conjunto de comportamientos observables que facilitan
la socialización eficiente en la organización. La exhibición adecuada de estas con-
ductas permitirá detectar aquellos sujetos «competentes» que serán tomados como
referentes para el diseño y análisis del puesto que desempeñan y podrán optar a la
incorporación a un plan de carrera y, lo que podría percibirse más importante a corto
plazo, a un incremento de su remuneración variable (Blanco, 2007). Tal como indica
Goleman (1999), existen dos modelos de interpretar el rendimiento laboral, aquel
que valora las competencias umbral que se consideran mínimamente necesarias para
desempeñar las tareas asociadas a una función determinada y aquel modelo que se
refiere a las competencias distintivas que muestran los trabajadores «estrella».
Tomando estos datos como referencia, son muchas las organizaciones preocupadas
por desarrollar en sus trabajadores aquellas competencias causalmente relacionadas
con un desempeño laboral excelente, haciendo creer en ocasiones a los trabajadores
que sus posibilidades potenciales de desarrollo dependen de su voluntad, lo cual es
acogido con optimismo, pues el sentimiento de autoeficacia, sea real o imaginaria,
resulta estimulante y permite actuar con mayor seguridad. 

En las organizaciones flexibles resulta eficaz aceptar una amplitud indeterminada
del yo para que éste pueda reciclarse y readaptarse a cambios coyunturales del entor-
no (Rendueles, 2004). Partiendo de esta premisa, las identidades difusas obtendrán
la mayor valoración por parte de aquellos en quienes la autoridad haya delegado la

259-266

FLEXIBILIDAD Y COMPETENCIAS PROFESIONALES: UNA PERSPECTIVA ORGANIZACIONAL INTEGRADORA

icade. Revista cuatrimestral de las Facultades de Derecho y Ciencias Económicas y Empresariales, 
nº 75, septiembre-diciembre 2008, ISSN: 02 12-7377 



evaluación del potencial del capital humano. Esto conduce a la conversión del suje-
to en un factor productivo de la estructura organizacional que debe adaptar los com-
portamientos derivados de sus rasgos de personalidad, emociones y pensamientos, a
los comportamientos estándar demandados, desarrollados y evaluados por su organi-
zación (que al mismo tiempo necesita estos comportamientos en sus trabajadores
para sobrevivir en el mercado). De acuerdo con Caballero y Blanco (2007), esta
reflexión nos llevaría a plantear que ante la posible ineficacia de negar la racionali-
dad del sistema laboral característico de la sociedad de mercado, quizás haya que
producir bienes y servicios bajo la lógica de un nuevo modelo de gestión de los traba-
jadores en el que sus expectativas sociales y sus necesidades de individuación sean
fusionados con las necesidades y expectativas de crecimiento y rentabilidad de las
organizaciones. En este sentido Cervantes (2005: 112), director de recursos huma-
nos de IBM para España y Portugal, valora positivamente la flexibilidad como «una
política de doble sentido. Es un arma para que las empresas ganen efectividad y efi-
cacia; y es un instrumento básico para que la carga de trabajo no se convierta en un
obstáculo insuperable en el desarrollo individual, personal y familiar de los trabaja-
dores». Estos planteamientos característicos del postfordismo ensalzan la fusión de
intereses y el fin de la desconfianza hacia el trabajo humano frente al conflicto como
centro de las relaciones organizacionales representadas por entidades en perpetua
negociación (Caballero, 1999, 2001). De este modo, se considera que la conciencia
práctica se construye a través de procesos culturales basados en la creación social de
significados y de valores compartidos por todos los miembros de una organización
(García, 1996). Sin embargo, este llamamiento al sentimiento colectivo contrasta
drásticamente con la inestabilidad de unas estructuras organizacionales que invocan
a la flexibilidad para mantenerse en el ecosistema, incentivando para ello la manifes-
tación en el lugar de trabajo de determinadas competencias revestidas en una emo-
cionalidad adaptativa.  

VII. Conclusiones
Dado el carácter sistémico de las organizaciones que las hacen depender de la

constante interacción con un entorno proveedor de inputs y receptor de outputs, se
potencia la implicación de las personas con la racionalidad organizacional para
alcanzar sus objetivos y mantenimiento. Sin embargo, este enfoque mecanicista es
enfrentado a otro enfoque de carácter orgánico pues, de forma absolutamente con-
tradictoria, mientras se potencia la fusión de las personas con sus organizaciones
bajo criterios racionales y mecanicistas, se les recuerda que, según necesidades
coyunturales de mercado, las competencias demandadas pueden variar y con ellas
los perfiles de trabajadores solicitados. Si además tenemos en cuenta la sobrevalora-
ción de las competencias emocionales sobre las cognitivas podremos comprender
cómo las propias emociones deben modificarse según demanda si una persona desea
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conservar su estancia en el mercado laboral o, lo que es lo mismo, su «empleabili-
dad». Por ello Descy y Tessaring (2002) nos recuerdan que las personas deben sentir-
se responsables de su propia empleabilidad y disponer de los medios necesarios para
garantizarla, pues los cambios de los entornos empresariales dinamizarán cambios en
las necesidades formativas y en el desarrollo de competencias que las personas que
deben aceptar y solventar de forma flexible y eficiente. Esta situación nos lleva a un
desamparo del sujeto que, como recuerda Sennett (2006), se encuentra ante tres
desafíos: ser capaz de definirse a través de constantes mutaciones profesionales, dar
la talla en una sociedad en la que el talento ya no se valora y buscar un lugar desde
el cual mantener los vínculos con el pasado. 

Se considera necesario generar entornos sólidos y estables dentro del inevitable
dinamismo social pues, de acuerdo con Lipovetsky (2006), la fragilidad del sujeto
contemporáneo se relaciona con la debilidad estructural de las grandes instituciones
sociales. Todo parece indicar que frente a la consideración del hombre-máquina del
industrialismo precoz, las nuevas estructuras organizacionales tratan de seducir a las
personas con la propuesta de desarrollar un potencial humano y profesional flexible.
La flexibilidad de las organizaciones requiere trasladar hacia los propios trabajadores
similares características de polivalencia y ductilidad (Sennett, 2000, 2006). En con-
sonancia con estos planteamientos, las personas con mayor valor para las organiza-
ciones serán aquellas que sepan aprovechar la inestabilidad laboral, que se muestren
abiertas y flexibles ante el cambio y que sepan adaptarse permanentemente a nuevos
contextos y procedimientos de trabajo. 

Estos desafíos de la fuerza de trabajo devenida en recurso humano adquieren, de
acuerdo con Calderón (2006, 53), un carácter ontológico, ya que «cada acto de tra-
bajo compromete, pues, el ethos personal del trabajador», pudiendo acarrear frustra-
ción, crisis de identidad y actitudes de rechazo hacia el trabajo y las organizaciones.
Y para evitar el cuestionamiento del sistema, conceptos como la inteligencia emo-
cional nos llevan a creer en un potencial de nuestro psiquismo capaz de responder a
estas situaciones de deconstrucción de la identidad del sujeto. De acuerdo con Álva-
rez-Uría (2006) nos encontramos con una «psicologización» que, basada en la creen-
cia de un poder libre del yo, no es más que una cosificación del sujeto sometida a la
ansiedad del espíritu del capitalismo por evitar su cuestionamiento. Sin embargo, al
mismo tiempo que se exalta la plasticidad conductual y emocional de los sujetos
frente a la otras variables sociales que podrían determinarla, se produce un aleja-
miento progresivo de éstos con sus organizaciones, pues se dificulta la percepción de
las personas como miembros integrados en un determinado sistema social. 

Aunque sean abundantes las referencias en la actualidad al «contrato psicológi-
co», el vínculo individuo-empresa es débil porque ambos deben ser realidades flexi-
bles y se debilita el compromiso por ambas partes. Por este motivo, uno de los princi-
pales retos del estudio de las organizaciones contemporáneas podría ser la concep-
tualización y diseño de nuevos escenarios estructurales en los cuales los trabajadores
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puedan ser productivos en contextos versátiles sin fragmentar su identidad y trans-
formarla en identidades cambiantes o, siguiendo a Bauman (1999), identidades
líquidas. Llegados a este punto, quizás tendríamos que preguntarnos si, tras haber
logrado transferir a las personas las necesidades externas de indeterminación, las
organizaciones pueden ahora ofrecerles algo que realmente satisfaga su nueva identi-
dad, una identidad reconstruida bajo el rol de trabajadores competentes. Para ello
tendríamos que disponer de un marco de análisis que nos permitiese integrar magni-
tudes y realidades tan distantes como la sociedad contemporánea, las organizaciones
flexibles, las competencias laborales y la integridad del yo de los trabajadores. En este
sentido la propuesta sociológica integradora de Ritzer (2002) podría resultar adecua-
da, pues necesitamos partir de un esquema metateorético que, desde la perspectiva
organizacional, nos ayude a establecer relaciones sistémicas entre diferentes dimen-
siones de los fenómenos sociales. 

Tal como indica Ritzer (2002), al hablar de niveles de análisis social simplemente
tratamos de explicitar aspectos implícitos de la Sociología, aspectos que bien podrían
trasladarse al ámbito general de las ciencias sociales. Para ello podríamos referirnos a
dos continua de la realidad social: la dimensión  micro-macro y la dimensión objeti-
vo-subjetivo. En el primer caso atenderemos a la magnitud de los fenómenos sociales
para su localización dentro del continuum, oscilando desde el polo individual hasta
los sistemas mundiales. La segunda dimensión, vinculada necesariamente a la ante-
rior, distinguirá fenómenos sociales atendiendo a su carácter ideal o material, fluc-
tuando entre valores y estructuras. Siguiendo a Gurvitch, Ritzer (2002) recuerda
que estos continua no deben llevarnos a identificar cuatro compartimentos estancos
e independientes, sino que nos subrayan la naturaleza dinámica de la vida social.
Para ello podemos cruzar ambas dimensiones e identificar, para fines heurísticos, los
cuatro niveles básicos de análisis social y sus interrelaciones (Ritzer, 2002: 448, 621):
I) Nivel macro-objetivo, engloba fenómenos objetivos de ámbito macroscópico (p.ej.
las estructuras flexibles en la sociedad global); II) Nivel macro-subjetivo, referente a
fenómenos subjetivos de ámbito macroscópico (p.ej. cultura corporativa en las orga-
nizaciones contemporáneas); III) Nivel micro-objetivo, en alusión a realidades obje-
tivas de ámbito microscópico (p.ej. procedimientos de trabajo); y IV) Nivel micro-
subjetivo, que engloba hechos sociales subjetivos de carácter microscópico (p.ej. per-
cepción de rol). 

Este esquema metateorético podría ayudarnos a establecer relaciones sistémicas
entre los aspectos fundamentales del enfoque de competencias y el conjunto de polí-
ticas y procesos de gestión de personas que dotan de flexibilidad a las organizaciones
de la nueva economía (cuadro I). Tal como hemos indicado, el objetivo sería diseñar
y describir desde la perspectiva sociológica nuevas estructuras organizacionales que
permitan integrar la eficiencia de las organizaciones con la integridad del sujeto.
Concluimos entonces este artículo con la propuesta de iniciar, a través de las compe-
tencias laborales, una reflexión integradora que partiendo de la dimensión macro-
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objetiva o del estudio de la sociedad y de las estructuras organizativas flexibles, nos
lleve hacia una dimensión micro-subjetiva identificando cómo perciben y constru-
yen los sujetos su rol de «trabajadores competentes» pues, de acuerdo con Bourdieu
y Wacquant (1992: 202), si en la vida social «todo lo real es relacional», es necesario
abandonar el monismo metodológico para pensar «relacionalmente».

Cuadro I. Adaptación del esquema integrador 
de Ritzer al estudio organizacional
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