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Disefio de un Sistema de Gestion por Competencias y Evaluacion del
Desempeiio, Patronato Municipal de Inclusiéon Social de Santo Domingo
“PMIS-SD”

Design of a Skill Management System, Case of Study of the PMIS Santo Domingo

Ing. Cristian Patricio CABASCANGO VILCA

Resumen

La gestién por competencias permite la optimizacion de los resultados que se pueden alcanzar a partir
de la determinacion de las especificaciones que debe tener el talento humano; previo a su seleccion,
capacitacion o la aplicacién de cualquiera de los procesos del talento humano. Este sistema de gestion
por competencias debe ser disefiado a partir de aquellas competencias esenciales para el desempefio
organizacional, las que deben ser desplegadas en todos los niveles de acuerdo a las responsabilidades
y capacidades de cada uno. La aplicacion de un sistema de gestién por competencias y evaluacion del
desempefio en el Patronato Municipal de Inclusién Social es la base para el redisefio de una
organizacion con todas las caracteristicas como para presentar servicios de alta calidad a los sectores
vulnerables que atiende.
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Abstract

Skill management allows the optimization of the results, that can be achieved from the determination of
specifications to be met by human talent; prior to selection, training or application of any of the processes of
human talent. This skill management system should be designed from those core competencies for
organizational performance, which should be deployed at all organizational levels according to
responsibilities and capabilities of each. The application of a skill management system and performance
evaluation in the Municipal Social Inclusion Patronage (PMIS by Spanish denomination) is the basis for the
redesign of an organization with all the features to present high quality services to those vulnerable sectors
it serves.
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INTRODUCCION:

En el desarrollo en la gestidn de las organizaciones, la
gestion del talento humano, posterior a los
movimientos generados por la teoria clasica de la
administracién, aparece como un nuevo sistema de
aprendizaje y desarrollo de la gerencia moderna para
dirigir y potenciar el desarrollo de competencias de las
personas a través del trabajo coordinado y de la gestion
de estrategias de mejoramiento del Conocimiento
(Aguilar Joyas, 2015).

En este sentido, la gestion del talento humano por
competencias partira del disefio de un modelo de
competencia, el cual se convierte en el indicador de
medicién indispensable para determinar quiénes son
los méas factibles para ocupar determinado puesto,
midiendo a su vez los requisitos como experiencia,
capacitacion, perfiles, hasta que el proceso de
evaluacion del desempefio determina la factibilidad de
la seleccion, si se ha convertido en resultados dentro de
la organizacion.

Estas pueden ser medidas desde el aspecto cognitivo,
conocimientos, habilidades, destrezas, asi como desde
el punto de vista conductual. Son las competencias
conductuales quizas las mas importantes porque en su
formacion influye no solamente lo que se adquiere
fuera de la empresa, sino el ambiente de trabajo en la
cual se desenvuelve.

Como parte de este sistema debe incluirse,
inexorablemente, la evaluacion del desempefio. La
evaluacion del desempefio no es méas que el proceso, 0
procesos, que permite la auditoria del sistema, o de los
resultados del sistema. Un sistema correctamente
implementado debe funcionar con procedimientos de
evaluacion del desempefio que permitan, ante todo,
corregir las desviaciones y, en caso extremo, desechar
a aquellos que no se adaptan a las competencias,
mismas que fueron determinadas como cubiertas en el
proceso de seleccion.

El Patronato Municipal de Inclusién Social es una
entidad publica, subordinada al Gobierno Auténomo
Municipal de Santo Domingo, centrada en la atencion
social de personas con caracteristicas especiales. En
este entorno, la definicién de un sistema de gestion por
competencias permite la seleccion adecuada del
personal, de forma que estos permiten la prestacién de
servicios de alto impacto con un nivel de calidad
excepcional.

La presente investigacion se propone lo siguiente: (1)
realizar una revision de la literatura, (2) definir tanto
las competencias organizacionales y su desagregacion
para cada uno de los niveles organizacionales, (3) el
disefio del sistema y (4) la configuracion de la

evaluacion del desempefio como mecanismo de
auditoria del sistema.

REVISION DE LA LITERATURA

Las personas son un elemento vital en el desempefio de
las organizaciones. El talento, o recurso humano es el
conjunto de todos los miembros de una organizacion,
sea cual sea el espacio que ocupen o la funcién que
desempefien (Chiavenato, 2011). Como el resto de los
recursos (financieros y materiales) el talento humano
necesita de atencidn, inversion y utilizacion eficiente y
eficaz de cara al logro de los objetivos y metas de la
organizacion  (Thompson, Peteraf, Gamble, vy
Strickland, 2012).

La Gestion de Administracion del Talento Humano
surge a partir de esta necesidad (Inghan, 2002). Sus
origenes pueden ser ubicados en el comienzo de la
revolucién industrial, que implic6 una modificacion
sustantiva de los métodos en los cuales eran utilizados
los recursos materiales y financieros. La desaparicion
del hombre artesano, capaz de realizar todas las
actividades relacionadas con la elaboracién de un
producto, y el surgimiento de nuevos métodos
productivos, crearon la necesidad de administrar a las
personas, necesariamente que trabajaban con otras
personas, el cual tenian otros conocimientos y otro
comportamiento (Chase y Jacob, 2014).

En sus inicios, la Gestién del Talento Humano se
centraba en la solucion de conflictos entre propietarios
y trabajadores o entre objetivos organizacionales e
individuales; sumando luego, con la evolucion de la
sociedad a la administracion del personal basandose en
el cumplimiento de legislaciones nacionales e
internacionales. Durante todo este proceso, que se
extendio hacia finales del siglo XX, se mantenia el
enfoque de que las personas eran simple objetos
pasivos a los que se les eran asignadas funciones
especificas, las cuales deberian cumplir para el logro de
los objetivos de la organizacion (Joshi, 2013).

Con el avance de las organizaciones y el mercado, la
Gestion del Talento Humano aparece con un sistema
de aprendizaje y desarrollo de la gerencia moderna
para orientar y potenciar el desarrollo de las
competencias de las personas a través del trabajo
coordinado de la gestion estratégica y del
mejoramiento del conocimiento. (Aguilar Joyas, 2015)

El talento humano y su gestion, se convierte asi en uno
de los principales elementos de las empresas. Por ello,
en el desarrollo de las empresas con visidn evolutiva,
sostenible y sustentable se estdn creando politicas de
responsabilidad social, las organizaciones han de
asumir compromisos de gestién sensibles a las



necesidades de sus trabajadores, razon por la cual
muchas empresas estan considerando que un empleado
feliz es mas productivo. (Salazar, 2013)

La gestién del talento humano en las Administraciones
Pablicas de América Latina ha adquirido un nuevo
énfasis, en el sentido que actualmente las entidades
demandan servidores publicos capaces de ejercer sus
empleos para contribuir de manera efectiva al
desarrollo socioeconémico, al fortalecimiento de la
democracia, al impulso de la inclusion social, y a la
promocién de la equidad en las oportunidades de
acceso al bienestar colectivo e individual. (Moreno,
2014).

Dentro de estas visiones, a partir de las cuales es
asumida la importancia de las personas como capital
fundamental para el desarrollo de la organizacion, la
presuncién de que las personas son elementos vivos,
portadores de competencias, conocimientos Yy
habilidades, puede ser interpretada como una capacidad
intrinseca, de las personas, para asumir inversiones de
recursos (conocimientos) y responder con altos
dividendos (competencias) que permiten el crecimiento
de la organizacion (Roucroft y Scott, 2015).

De la simple seleccion de personas basandose en sus
conocimientos certificados por instituciones externas,
muchas organizaciones (Municipio de Santo Domingo,
Patronato Municipal de Inclusién Social) de este tipo
en la region estan localizando talento humano con la
capacidad para desempefar las funciones disefiadas
para cada puesto y aprender en el desarrollo del
proceso, buscando que contribuyan, de manera eficaz y
eficiente al cumplimiento de los objetivos
organizacionales. (Moreno, 2014)

En el caso particular de la Republica del Ecuador, la
Constitucion de la Republica define que “la
administracién publica constituye un servicio a la
colectividad que rige por los principios de eficacia,
eficiencia, calidad, jerarquia, desconcentracion,
descentralizacion, coordinacion, participacion,
planificacién, transparencia y evaluaciéon” (Asamblea
Nacional de la Republica del Ecuador, 2008).

Un componente fundamental en este enfoque es la
definicién de las competencias que la organizacion
necesita para su desarrollo, y como estas competencias
se desagregan a lo largo de toda la estructura. La
implementacion de modelos o sistemas de gestion de o
por competencias, permite a las organizaciones
seleccionar a los mejores postulantes, capacitarlos y
entrenarlos de acuerdo a las necesidades propias de la
institucion y luego permitirles desarrollarse, tanto
como miembros de la organizacién como en su ambito
personal (Mertens, 2000).

Las competencias pueden conceptualizarse como
caracteristicas de la personalidad humana que se
muestran como comportamientos y que generan un
desempefio exitoso en una posicion determinada
(puesto de trabajo) dentro de una organizacién o grupo
de personas (Alles, 2005). Estas competencias deben
ser diferenciadas de los otros dos conceptos: (1) el
talento, que es el conjunto de dones naturales de las
personas y (2) el conocimiento que son aquellos dones
adquiridos durante el proceso de formacién de la
personalidad (Jerico, 2008). De acuerdo a estos
conceptos, tanto las competencias como el
conocimiento pueden ser modificados a lo largo de la
vida del ser humano, por lo tanto, deben ser estos en
los que se inviertan los recursos necesarios para su
desarrollo y fortalecimiento continuo (Marquez,
Réamos, y Vicent, 2012).

Uno de los conceptos mas interesantes, en opinion del
autor, de los utilizados para definir las competencias es
el que desarroll6 Richard Boyatzis. Este autor
considera que las competencias no son mas que “las
caracteristicas subyacentes en una persona que estan
causalmente relacionadas con un actuacion de éxito en
un puesto de trabajo” (Boyatzis, 2002).

Otra definicion més relacionada con la conducta del
individuo es la establecida por la Organizacion
Internacional del Trabajo (Dessler y Juéarez, 2011),
segun  esta  organizacion internacional, las
competencias no son mas que la construccion social de
diversos aprendizajes que son de utilidad para el
desempefio productivo en un situacion real de trabajo;
afiadiendo que estas competencias pueden ser
adquiridas lo mismo a través de la instrucciéon, como a
través del aprendizaje constante y consciente a partir de
las experiencias vividas en situaciones de trabajo
especificas (Centro Interuniversitario de Desarrollo,
2004).

Otro concepto aplicado al término competencias
considera que un profesional es competente (posee
competencias) cuando dispone de conocimientos,
habilidades, aptitudes y actitudes que son
imprescindibles para el desempefio de un puesto de
trabajo especifico; implicado este concepto que este
profesional competente es capaz de resolver problemas
profesionales con alto grado de autonomia, flexibilidad
y creatividad (Laakso-Manninen y Viitala, 2007).

Incluso hay quieres definen las competencias como una
simple secuencia de caracteristicas ylo
comportamientos que poseen los individuos, unos en
mayor medida que otros, y que los convierten en mas
eficaces en la solucién de un problema dado. Estos
comportamientos pueden ser apreciados durante el
desempefio de las funciones asignadas, asi como en



situaciones disefiadas para evaluaciones; y son indicios
de las aptitudes, actitudes y conocimientos adquiridos y
desarrollados desde el nacimiento. Segln esta
definicion, las competencias pueden ser vistas como
una representacion del vinculo entre las caracteristicas
individuales y aquellas cualidades que son necesarias
para el desempefio de las funciones asignadas (Levy-
Levoyer, 2000).

Después de realizar un analisis de estos y otros
conceptos, Rodriguez (2012) concluye que las
competencias son una estructura sinérgica y compleja
de requerimientos humanos, mismos que estan
integrados por elementos cognitivos, fisicos y socio-
afectivos que impulsan el desempefio de excelencia,
logrando demostrar la idoneidad para un puesto
determinado y el comprometimiento con la estrategia
de la organizacion.

Varios son los expertos que han dedicado tiempo y
esfuerzo al desarrollo de modelos de gestién por
competencias, que permitan gestionar adecuadamente
el talento humano en las organizaciones, con
coincidencias y discrepancias que seran abordadas.
Este proceso de construccion, validacion y afinamiento
del modelo de gestién por competencias, comprende el
alineamiento de estrategias empresariales con la
revision de politicas, estructura, procesos, indicadores,
procedimientos y sistemas de informacion que soportan
los servicios de talento humano. En la siguiente tabla
se presentan dos modelos de gestién por del talento
humano por competencias:

Historia de las competencias

Tabla 1. Historia de las Competencias:

1993 | SPENCER: Publica la metodologia Hay/McBer
para construccion de competencias.

1997 | Mertens “Competencia Laboral Sistemas,
Surgimiento y Modelos” realiza una revision y
clasificacion de los modelos existentes.

Fuente: Autores
Elaborado por: Ing. Cristian Cabascango

Tabla 2. Modelos de Gestion por Competencias:

DEFINICION DE OBJETIVO
COMPETENCIAS | DEL MODELO

MODELO

Modelo de | Una caracteristica | Distinguir  las
Competencias | subyacente caracteristicas de

ANO HISTORIA DE COMPETENCIAS

1973 | David McClelland: pensamientos y
comportamientos que diferencian el desempefio
superior del promedio

Distintivas | causalmente quienes lo hacen
relacionada con el | mejor en la
desempefio organizacion
superior.

Modelo de Algo que una Identificar  los

Competencias persona debe comportamientos
Genericas demostrar paraser | de quienes se
efectivo al desempefian
desempefiarse en un | efectivamente en
puesto determinado. | su cargo

Modelo de Es la aptitud de un | Normalizar el

Competencias individuo para desempefio

Funcional desempefiar una "minimo

misma funcion requerido en un
productiva en cargo para

diferentes contextos | mantener el nivel
y con base en los | de productividad
requerimientos de | y calidad
calidad esperados | requerido™.
por el sector
productivo.

1980 | Klemp: caracteristica del individuo relaciona
con el desempefio superior

1982 | BOYATZYS: una combinacién de atributos
personales resulta en un desempefio superior.

1990 | PRAHALAD: y HAMEL: “Core Competence”
realizando una analogia entre las competencias
individuales y organizacionales.

Fuente: (Saracho, 2005)
Elaborado por: Ing. Cristian Cabascango

Existen varias escuelas y enfoques desde los cuales
pueden ser abordadas las competencias laborales; estas
han surgido en diferentes ubicaciones geogréficas y
han respondido a situaciones y dilemas que han tenido
que ser solucionados, ya sea por una persona, una
organizacion o un sistema adn mayor (Rodriguez,
2012). Asi ha surgido la escuela estadounidense, con
McClelland como principal exponente, la britanica y la
francesa, siguiendo cada una de estas un curso
independiente; ya sea conductista, funcional y
constructivista, en ese orden.




El enfoque conductista, que estudia el papel que tienen
las caracteristicas personales del individuo para perfilar
la “conducta situacional” que se muestra en aquellos
que poseen los mejores resultados o en aquellos que
fracasan; estos elementos del comportamiento so
agrupados en perfiles de competencias que, ademas de
las competencias, estan integrados por los Illamados
indicadores de conducta (Dressler, 1996) (Roucroft y
Scott, 2015). Estos perfiles de competencias se aplican,
principalmente, a los niveles directivos de la
organizacion,  concentrandose  en  capacidades
(competencias) que permiten resultados sobresalientes
ante circunstancias que no han sido anteriormente
definidas (Mertens, 2000).

El enfoque funcional se apoya, mas pragmatico en el
estudio del trabajo, realizando un andlisis funcional de
todas las actividades y los resultados que se alcanzan
en cada una de estas; a partir de este analisis obtenido
mediante métodos de andlisis cualitativos, se
establecen los criterios de rendimiento y las tablas de
medicion a partir del analisis de los resultados
(Rodriguez, Fornaris, & Martinez, 2005). Esta
aproximacion funcional a las competencias laborales se
basa en el desempefio concreto y predefinido que el
individuo debe mostrar en el cumplimiento de sus
funciones, el cual se deriva de las actividades que
conforman los procesos a ejecutar. Este enfoque es de
amplia utilizacion en la definicion de competencias a
nivel  operativo, principalmente en  procesos
productivos y de servicio (A. M. N. Gonzélez y Santos,
2013).

El enfoque constructivista tiene como sustento la
elaboracion de las competencias partiendo del analisis
y solucion de las problematicas presentes en la
organizacion, o sistema, buscando eliminar las
disfuncionalidades presentes (Rodriguez, 2012). De
acuerdo a este enfoque, las competencias estan mas
relacionadas con los procesos en los cuales interviene
el individuo o el puesto de trabajo que este ocupa y su
determinacion y valoracién estd centrada en lograr la
mejora de estos procesos a partir de su desarrollo y
perfeccionamiento. No  busca identificar las
capacidades existentes, sino aquellas que emergen a
partir de la ejecucion de los programas de
mejoramiento, considerando que las experiencias
profesionales del individuo son quizas, la Unica via
para adquirir competencias que no son certificadas o
que no estdn respaldadas en estudios anteriores
(Garcia, Bravo, Albero, Cuello, y Sancho, 2005).

Como puede determinarse de lo anterior, cada uno de
estos enfoques trata de resolver, desde un punto de
vista diferente, el cémo desarrollar competencias
laborales como una alternativa factible para el

incremento de los resultados de la organizacion a partir
del uso eficiente y efectivo de su talento humano.
Todas contienen puntos de vista comunes de ahi que
seria muy factible implementar un enfoque integrado
que tenga como precepto las siguientes caracteristicas.

Rodriguez (2012) propone un grupo de elementos que
debieran caracterizar un enfoque integrado para el
estudio de las competencias; estas caracteristicas son:
(1) atender las caracteristicas de los individuos que
alcanzan un mejor desempefio, (2) realizar un analisis
funcional para la determinacion de las competencias
organizacionales e individuales, (3) tomar en cuenta
todos los niveles de la organizacién, (4) determinar la
relacion causal entre las conductas individuales de los
individuos y la estrategia establecida por la
organizacion, (5) vincular las competencias a los
procesos de aprendizaje, (6) generar un perfil de
competencias intermedio en cuanto a criterios de
medida normas, que sea mas consistente y que describa
las competencias como acciones, conductas y
resultados y (6) utilizar un enfoque integrador en la
elaboracion y determinacion de las competencias.

La gestion por competencias:

La gestion del talento humano basindose en sus
competencias se enfoca, esencialmente, en su
desarrollo personal, en aquello que las personas son
capaces de hacer en su vida futura dentro de la
organizacion (Timms, 2013).

Existen varios modelos de gestion por competencias
que conceptualmente definen;

El desarrollado por Harvard Business School plantea la
existencia de cuatro factores de interés para la
definicion de las politicas a partir de las cuales se debe
gestionar el talento humano, estos factores son: (1) el
compromiso, que evalla hasta qué punto las politicas
de gestién del talento humano son eficaces para
incrementar el sentimiento de pertenencia de las
personas dentro de la organizacion 'y su
comprometimiento con los resultados de esta; (2) la
competencia, que mide si las mencionadas politicas son
Gtiles para conservar y/o desarrollar a trabajadores con
las competencias requeridas por la organizacion; (3) la
congruencia, que mide como las politicas sirven a los
intereses de todos los grupos de interés, internos y
externos; y (4) los costos eficaces, que mide si la
politica aplicada es eficaz en términos de resultados,
salarios, beneficios adicionales, rotacion del personal,
etc. (Rozewski y Jankowski, 2014).

Este modelo ha sido utilizado por varios autores,
quienes lo consideran significativo debido a la
importancia que da a la organizaciéon y al entorno,



asumiendo que la estrategia y la cultura organizacional
son las funciones rectoras para determinar el sistema de
gestion del talento humano (Boissin, Castagnos, y
Guieu, 2003).

El Modelo de Gestion de Recursos Humano -
Diagndstico Proyeccion y Control de gestién (GRH-
DPC) amplia y modifica el alcance del modelo
desarrollado por Harvard Business School, tomando
como centro los subsistemas y las politicas de recursos,
o talento, humanos y los direcciona hacia el individuo,
tomando a este Ultimo como el fin, y no como el
medio. En cada uno de los subsistemas y politicas antes
mencionados se prioriza la educacién y desarrollo del
individuo como persona y como integrante del grupo
que conforma lo organizacion (Cuesta, 2007).

El GRH-DPC incluye todas las actividades o procesos
claves de la gestion del talento humano dentro de
cuatro subsistemas: (1) flujo de recursos humanos, (2)
educacién y desarrollo de recursos humanos, (3)
sistemas de trabajo y (4) compensacion laboral. Al
mismo tiempo, estos procesos claves, entre los que se
encuentran la  organizacion del trabajo, la
comunicacién institucional, la evaluacion  del
desempefio, la seguridad y salud ocupacional, la
estimulacion moral y material, el autocontrol, la
capacitacion y el desarrollo y la seleccion e integracion
se conjugan para conformar las competencias laborales,
las cuales sirven de base para la implementacion de un
Sistema de Gestién Integrada de los Recursos
Humanos basado en competencias (D. G. Gonzélez,
2010).

El perfil de competencias:

El perfil de competencias ha venido a sustituir a los
perfiles por funciones establecidos desde la
administracién Tayloriana (Santos, 2008). Si bien el
documento tayloriano se limitaba a describir las
diferentes actividades que deberian ser desarrolladas en
un puesto de trabajo; el perfil de competencias
contiene, ademas de la misma descripcion tayloriana,
un conjunto de caracteristicas fisicas y conductuales
que deben ser requisito para la seleccién de la persona
idonea para el puesto de trabajo; estas caracteristicas
son evaluadas tanto a nivel cuantitativo como a nivel
cualitativo (Andrade, 2009).

Este documento debe ser un modelo concreto que
describa los comportamientos observables, ademéas de
la vinculacidon con la estrategia, la estructura y la
cultura organizacional. Al depender de aspectos
organizacionales, los perfiles de competencias de
puestos similares pueden diferir entre organizaciones,
de ahi que una persona puede considerarse como
idonea para un puesto en una organizacion y perder esa

idoneidad para un puesto similar en otra organizacion,
si entre estas difieren la estrategia, la estructura y la
cultura organizacional (Hintringer y Nemetz, 2011).

Los perfiles de competencias van mas alla del aspecto
cognitivo, incluyendo en su descripcién competencias
y descripciones secundarias, las que sirven para
especificar conductas y comportamientos dentro de la
organizacion y durante el cumplimiento de las
funciones; son estos aspectos, considerados
“secundarios” las que permiten diferenciar al individuo
idéneo del que no lo es.

El perfil de competencias puede responder preguntas
como que se hace en un puesto de trabajo, como y con
qué objetivo se realizan las actividades; unido a que
caracteristicas debe tener la persona para que estas
actividades, desarrolladas dentro del puesto de trabajo,
se coordinen con la estrategia, la estructura y la cultura
organizacional (Tarasov, 2012).

Metodologias para la  determinacion de
competencias:

La gestion por competencias parte de la determinacion
de las competencias laborales que son indispensables
para la adecuacion de cada uno de los puestos de
trabajo a la estrategia, estructura y cultura de la
organizacion. La informacion derivada de la
determinacion de las competencias laborales permitira,
in extremis, definirlas y desagregarlas a través de toda
la organizacion, partiendo del andlisis ocupacional de
cada uno de los puestos, o inventario del personal,
buscando identificar y determinar las tareas que deben
ser ejecutadas (Reinhardt y North, 2003).

A partir de los resultados de este analisis se pueden
redactar las competencias, objetivos, contenidos,
actividades y el resto de los indicadores a incluir en los
perfiles de competencia. Existen varias metodologias
que pueden ser aplicadas para la realizacion del
mencionado anélisis y la determinacién de los
componentes del perfil de competencias.

La técnica del andlisis funcional consiste en el
establecimiento de competencias laborales tomando
como base la identificacién y secuenciacion de las
funciones operativas, describiendo al detalle el area de
la organizacion que se esta analizando, partiendo de
aquello por lo que existe, su proposito, y concluyendo
con las contribuciones individuales que se requieren
para su cumplimiento (Santos, 2008).

La metodologia DACUM, (Desarrollando un Curriculo
- Developing A Curriculum) busca establecer una
conexion orgénica entre la norma de competencia,
expresada en los criterios de desempefio, y la
construccidn del curriculo que deberia resultar idéneo



para el cumplimiento de dicha norma (Merlevede,
2014) (Johnson, 2010). Por su parte, la metodologia
SCID (Desarrollo Sistematico de un Curriculo
Instruccional —  Sistematic ~ Curriculum  and
Instructional Development) realiza un analisis
detallado de cada una de las actividades, tomando
como base los resultados arrojados por la metodologia
DACUM, para desarrollar un modelo de competencias
desagregado a cada uno de los puestos de trabajo de la
organizacion (Norton, 2009).

Estas tres metodologias descritas, y muchas otras que
se han desarrollado en diferentes ambitos, poseen
ventajas y desventajas, las que las pueden hacer
adecuadas 0 no, al objeto de estudio al que se quiera
aplicar. De todas estas se considera que la mas
adecuada para este caso es el analisis funcional, el cual
tiene como principal ventaja que toma en consideracion
la estrategia organizacional para garantizar que las
competencias estén alineadas con esta. Igualmente, esta
metodologia toma en consideraciéon la forma
sistematica y profunda del analisis de las actividades
que se realizan en cada puesto para generar la
informacion relevante necesaria para construir los
elementos de cada competencia e identificar los
criterios de desempefio, los conocimientos, aptitudes y
actitudes requeridas y las decisiones que deben ser
tomadas (Abad, Carcafio, Santos, y Triana, 2008).

A pesar de esta diferencia entre el andlisis funcional y
el resto de las metodologias expresadas, se deben
considerar que las tres, en comdn, tienen como
desventaja que (1) los trabajadores con mejores
resultados pueden no tener claridad sobre cual es la
capacidad propia que los hace lograr un alto
desempefio en el trabajo y (2) la existencia de riesgos
en cuanto a que los analizados no sean representativos
con respecto a las funciones y las competencias que
debe desarrollar el &rea. Esta Gltima desventaja parte
del supuesto ldgico que implica que la probabilidad de
que el trabajador méas idéneo no se encuentre dentro de
la organizacion es alta (Rodriguez, 2012).

Especificamente el andlisis funcional tiene como
desventaja técnica al gran volumen de criterios que
pueden generar las llamadas normas de competencia, lo
que hace que, de no ser coherentemente conducido, sus
resultados puedan ser de dificil aplicacion para la
organizacion objeto de estudio.

En cuanto a la metodologia DACUM, su deficiencia se
centra en su enfoque en el curriculo, sin desarrollar
otros aspectos vinculados al desarrollo posterior a su
aplicacion; esta desventaja implica que no pueda ser
considerada como un instrumento para gestionar el
crecimiento de las competencias, quedando estas como
un listado abierto de requerimientos a cumplir. Por su

parte, la metodologia SCID resulta un proceso
demasiado extenso, lo que provoca la repeticién
continua de conocimientos y habilidades que son
necesarias para cumplir las subcompetencias, o
actividades, requeridas para el puesto de trabajo, esto
demanda un esfuerzo supremo para integrar todas las
necesidades que permitan establecer requerimientos de
capacitacion para suplir las deficiencias detectadas,
ademas de que genera demasiada informacion (Ballart
y Jacinto, 1995).

Evaluacion del desempefio:

La evaluacién del desempefio puede considerarse como
el cierre del ciclo de la gestion por competencias, v al
mismo tiempo como su inicio. Es el procedimiento que
pretende valorar, de la forma mas sistematica y
objetiva posible, el cumplimiento o no de las
competencias definidas para el puesto de trabajo y si
este cumplimiento repercute o no en el logro de los
objetivos de la organizacién (Lusthaus, Adrien,
Anderson, Carden, y Plinio, 2002).

Su consideracion como cierre e inicio de la gestion del
talento humano por competencias esta relacionada con
la relacion de complemento y retroalimentacion que
esta posee con respecto al analisis y el disefio de los
puestos de trabajo, descriptos en cada uno de los
perfiles de competencias. Si no se toma en
consideracion esta relacién, y la consiguiente mejora
que puede realizarse a los perfiles a partir de los
resultados de la evaluacion, la descripcion de las
competencias necesarias, definidas en los perfiles,
puede constituirse en un instrumento burocratico que
afecte al resto de los procesos de la organizacién, no
solo de la gestién del talento humano.

La evaluacion del desempefio puede aportar la
retroalimentacion més eficaz de los resultados de otros
procesos de gestion del talento humano, como la
capacitacion. Las brechas derivadas de la evaluacién
del desempefio beben servir de base, no solo para
mejorar los perfiles de competencias determinados para
cada puesto, sino también para establecer los
parametros de formacion, o capacitacion, que deberan
ser cubiertos en los periodos posteriores (Alvarez,
Herrdez, & Prieto, 2005). Esta evaluacidn, con base en
las competencias laborales, debe mantener una
coherencia con los resultados de la evaluacion de la
estrategia organizacional (Santos, 2001).

METODOLOGIA PARA LA ELABORACION
DEL SISTEMA DE  GESTION POR
COMPETENCIAS

El establecimiento de un sistema de gestion por
competencias, 0 modelo para la gestion por



competencias, permite establecer un alineamiento entre
las funciones desempefiadas por los miembros de la
organizacion y la estrategia establecida por la
organizacion (Suarez, Rojas, y Cruz, 2010).

Para el establecimiento de este sistema de gestion, tal
cual y como con otros sistemas, es preciso seguir una
secuencia de actividades, las cuales parten,
necesariamente de la estrategia organizacional. La
secuencia de pasos se detalla a continuacién (Torbon,
2007).

Revision de la estrategia organizacional:

La condicién de que el sistema de gestion por
competencias, como cualquier otro sistema de gestion,
permite el alineamiento entre personas y estrategia
implica que su punto inicial sea la revision, o
establecimiento, de una estrategia organizacional
(Chang, 2006). La revision, o implementacion de la
estrategia incluye a la misién y vision, como
enunciados rectores del funcionamiento de la
organizacion; pero se centra en los objetivos
estratégicos, criterios de medida e indicadores de
desempefio que se ha determinado son imprescindibles
para el logro de los enunciados rectores (Scvartzman,
2004).

En el caso de estudio especifico, se revisaron y
desagregaron los objetivos estratégicos por cada una de
las unidades organizacional que fueron definidas en la
esta estrategia como imprescindibles para su logro. A
partir de esta desagregacidn de objetivos, se revisaron y
adecuaron los criterios de medida e indicadores de
desempefio de acuerdo al grado de participacion y
comprometimiento que eran necesarios para el
cumplimiento de la estrategia.

Establecidos los criterios de medida e indicadores de
desempefio desagregados, se modifica los enunciados
de los objetivos, adecuandolos al grado de
participacién. Estos nuevos objetivos, de las unidades
administrativas y de los puestos de trabajo, fueron
clasificados de acuerdo a tres criterios (1) objetivos
primarios o claves, que son aquellos cuyo
incumplimiento implica un incumplimiento de los
objetivos estratégicos y de la propia estrategia; (2)
objetivos secundarios o de apoyo, en los que se
agrupan aquellos que garantizan, con recursos, el logro
de los objetivos primarios; y (3) objetivos terciarios,
que son aquellos que suministran informacion o sirven
de soporte técnico a los otros dos niveles de objetivos.

Definicion y asignacion de competencias:

Para el establecimiento de las competencias se siguen
tres clasificaciones: (1) las competencias cardinales son

aquellas que se aplican a todos los miembros de la
organizacion y, por tanto, todos deben poseerlas; (2)
competencias especificas gerenciales, que deben ser
cubiertas por los miembros de la organizacién
pertenecientes al nivel jerarquico superior; y (3) las
competencias especificas por area, las que deben ser
cubiertas por grupos de trabajadores (Valdés y
Mandilego, 2008) (Marquez et al., 2012). Las
competencias cardinales pueden considerarse, segin
estos conceptos, como las competencias de la
organizacion.

De acuerdo con este criterio de clasificacion se asignan
las competencias con atencién a los objetivos definidos
para cada area y puestos. En la asignacion de las
competencias se toman los niveles de las habilidades,
destrezas, conocimientos y nivel de motivacién que
necesita el trabajador que ocupa un puesto de trabajo o
el grupo que hace funcionar un area.

Una vez asignadas estas competencias se determinan
las brechas existentes entre estas y el candidato, o
candidatos. Estas brechas no son mas que los posibles
inconvenientes que se presentan entre estas
competencias y los enunciados de la estrategia, y su
determinacion permite establecer planes de formacion
que, de manera oportuna, permitan ir minimizando su
impacto.

Redisefio de los subsistemas:

Los 4 subsistemas o politicas de gestién del talento
humano, definidos en el Modelo GRH-DPC (Santos,
2008), tal y como se encuentran en funcionamiento,
deben ser adecuados tomando en consideracion la
implementacion de un sistema de gestiébn por
competencias.

De acuerdo a este precepto, el subsistema o politica
que regule el flujo del talento humano debe partir de
los perfiles de competencia para cada puesto de trabajo,
de las competencias organizacionales para regular los
procesos de reclutamiento, seleccién, induccidn,
promocion y evaluacion del desempefio; en cada uno
de estos procesos se debe garantizar la correlacién
directa entre el perfil del individuo candidato y el perfil
de competencias establecido.

Es importante sefialar que, especificamente para este
subsistema, se debe considerar no solo las
competencias probadas del individuo candidato, sino
también su curva de aprendizaje con respecto a la
adquisicion o mejoramiento de las competencias que
probadamente posee. Es imprescindibles que en los
procesos de reclutamiento, seleccion y promocion se
evallen, ademéas de las competencias relacionadas al
conocimiento, aquellas relacionadas a la conducta



mediante la realizacion de pruebas de habilidades que
permiten determinar su grado en cada uno de los
individuos candidatos.

Igualmente, el subsistema que se encarga de los
sistemas de trabajo debe tomar en consideracion la
gestibn por competencias para garantizar que las
competencias desagregadas entre los miembros de la
organizacion, establecidas a través de la desagregacion
y clasificacion de los objetivos establecidos en la
estrategia. Dentro de los procesos incluidos dentro de
este subsistema, la planificacion del talento humano
juega el rol principal, estableciendo lo que, en esta
materia, debe realizarse una vez implementado el
sistema de gestion.

En cuanto al subsistema de compensacion laboral, se
deben establecer mecanismos de estimulacion, dentro
de los limites establecidos por la legislacion vigente,
para garantizar que el desempefio sobresaliente sea
reconocido y premiado, como método ideal para
garantizar su repetibilidad y reproducibilidad hacia lo
interno en la organizacion.

El cuarto de los subsistemas, el de educaci6n y
desarrollo del talento humano puede considerarse, en
cuanto a la implementacién de un sistema de gestion
por competencias, como el mas importante. Es
mediante este que pueden ser eliminadas, o
minimizadas, las brechas existentes entre el perfil de
competencias establecido para cada puesto de trabajo,
y el individuo candidato. Una planificacion coherente
de los planes de carrera de los miembros de la
organizacion, a traves de capacitaciones Yy
entrenamientos, puede servir de base para que se pueda
considerar que la organizacion aprende.

DISENO DEL MANUAL DEL SISTEMA DE
GESTION POR COMPETENCIAS:

Como todo Sistema de Gestidn, el principal documento
del proceso objeto de estudio es el Manual, en el que se
especifican todos los componentes, acciones Yy
descripciones necesarias para el establecimiento de la
gestion por competencias. La elaboracién del Manual
utiliza como documento rector la Ley Orgénica del
Servicio Puablico y su Reglamento, establecido por el
gobierno de la Republica del Ecuador y que es de
obligatorio uso para toda empresa publica.

La elaboracion e implementacion del Manual del
Sistema de Gestion por Competencias consta de las
siguientes fases:

Preparacion inicial:

Durante esta etapa se realizan las acciones que
permitan garantizar la culminacién exitosa del proceso,

garantizando ademas que todos los miembros de la
organizacion entienden la importancia de la
implementacion del sistema. La fase debe comenzar
con la elaboracion de un plan detallado que incluya
todas las actividades y acciones, ademas de sus
responsables, participantes y la fecha en la que deben
estar culminadas.

La implementacién de un Comité de Competencias, en
el que estén incluidos representantes de la maxima
autoridad y del resto de las &reas de la organizacion,
ademas de expertos y consultores externos que, por su
conocimiento y experiencia, puedan agregar valor al
sistema, es otro aspecto importante de esta fase. Los
miembros del mencionado comité se capacitan en el
alcance e especificaciones del proceso, toda vez que
ellos seran los guias y responsables principales de los
resultados finales.

Ademas, se debe realizar una socializacion masiva y
detallada a todos los miembros de la organizacion, en
la que se explique el alcance del trabajo y las
implicaciones que tendrd, tanto para los resultados
individuales como colectivos, cualquier aporte que,
como individuos, puedan ofertar.

Validacién de las competencias:

La parte inicial de esta fase, en la que se determinan las
competencias que debe cumplir la organizacidn, se han
explicado con anterioridad. A estas competencias
desagregadas deben agregarse aqui las actividades que
se deben realizar en cada puesto de trabajo, asi como
los conocimientos con certificacion externa que deben
poseer los candidatos para poder considerarse como
candidatos a un puesto de trabajo determinado.

Las competencias desagregadas deben ser separadas en
cuatro grupos: (1) como competencias de educacién
seran clasificadas aquellas que estan relacionadas con
conocimientos especificos que puedan, o no, ser
presentados en certificaciones, en caso de que no se
requiera la presentacion de certificaciones externas el
sistema define la realizacion de un examen que validen
la posesion de esa competencia; (2) en las
competencias de experiencias de trabajo deben
especificarse aquellas que relacionadas con las
actividades concretas que el candidato haya realizado
con anterioridad, tanto dentro como fuera de la
organizacion; y (3) en las competencias de habilidades,
actitudes y cualidades que forman parte de la
personalidad del individuo y que se han formado a
medida que ha adquirido competencias de los grupos
anteriores.

Estas competencias agrupadas se someten a un proceso
de depuracion en el que se busca (1) determinar la



concordancia entre estas, procediendo a la eliminacién
de aquellas competencias discordantes, y (2)
determinar el orden de importancia de las
competencias, después de haberse determinado su
concordancia. Este proceso de depuracién se realiza
mediante la aplicacién, en cada caso, del Método de
Concordancia de Kendall (Vilalta, 2005); mediante la
aplicacion de este procedimiento estadistico, los
expertos consultados proceden determinar tanto la
concordancia como la importancia de las competencias
determinadas.

Una vez validadas las competencias, el Comité de
Competencias procede a redactar las pautas de
comportamiento, que no son mas que las descripciones
de los requisitos de calidad que permiten la
comparacion los resultados obtenidos con el estandar
prestablecido, esto para cada una de las competencias.
Para cada una de las competencias debe establecerse un
juicio de valor, o concepto, que luego se desagrega en
cuatro niveles que van desde el caso en que la
competencia es mostrada en su maxima expresion hasta
aquel en el que la competencia, si bien puede estar
implicita, no ha logrado nivel minimo necesario que
permite su desarrollo.

El establecimiento de estos juicios de valor, con sus
respectivos niveles, permite, durante el proceso de
evaluacion del desempefio, poder diferenciar la
calificacion que se le da a cada individuo, mas all de
cualquier sesgo por parte del evaluador. Los juicios de
valor deben ser sometidos a evaluacién por parte de los
expertos.

Con la informacidn resultante de esta fase se procede a
disefiar los perfiles de competencias para cada uno de
los puestos de trabajo dentro de la organizacion,
incluyendo aquellos que, a pesar de ser seleccionados
por otras organizaciones, ejecutan sus actividades
diarias como parte de los proyectos que atiende la
organizacion.

Disefio del Sistema de Gestion Integrada del
Capital Humano por Competencias:

Establecidas las competencias y elaborados los perfiles
se procede a disefiar los procesos incluidos dentro de
los cuatro subsistemas de gestién del talento humano,
mismos que han sido establecidos en el Modelo GRH-
DPC. Se parte de la recopilacion de la informacion
relevante y que consta en la legislacion vigente, los
documentos rectores de la organizacién (léase
ordenanza, reglamentos, etc.) y otros aspectos que se
consideren relevantes.

Se definen aqui los elementos principales de la gestion
del talento humano, como la politica, objetivos,

alcance, identificacion de procesos, planificacion del
sistema, organizacion y control, relaciones con el resto
de los sistemas establecidos en la organizacién
(calidad, medio ambiente, informacién, seguridad y
salud ocupacional, etc.), la responsabilidad de la
direccion para con la implementacidon del sistema,
mejora continua del sistema, documentacion relevante
y gestion de los recursos necesarios para la
implementacion y mantenimiento.

El proceso inicia con la elaboracion de las guias
metodoldgicas y la definicion de la bibliografia de
apoyo que serviran para refrendar lo expresado en el
Manual y en los Procedimientos.

Ademéas del Manual, se definen procedimientos
especificos para: (1) la planeacion y organizacion del
capital humano que busca determinar el método para
establecer el vinculo entre el individuo candidato y la
competencia especifica, determinando su puesto de
trabajo adecuado dentro de la organizacion; (2) el
desarrollo de competencias laborales, en el que se
detalla como deben realizarse los estudios y andlisis
para la evaluacion de los resultados de cada miembro
de la organizacién, ademas de los casos en los que
deben ser introducidas correcciones y (3) la gestion del
ambiente de trabajo en el que se establecen los métodos
que garanticen que el trabajo se realice de forma tal
que se garantice la seguridad y salud del trabajador; (4)
auditoria y acciones correctivas al sistema.

Formacion y Certificacion de Competencias:

Una vez determinados los perfiles de competencias, y
establecido el manual y los procedimientos que
rectoran el sistema, ademds de haber determinado las
brechas existentes, la implementacion del sistema
requiere que se determinen las necesidades de
desarrollo para cada una de las competencias y para
cada uno de los puestos. Durante este proceso se
priorizan aquellas competencias que son aplicables a
todos los miembros de la organizacién, fundamentando
esta decision en el hecho de que estas son las que estan
relacionadas con mayor fuerza al logro de la estrategia.

Para la determinacién de estas necesidades, o brechas,
se procede a realizar un analisis de la informacion
existente para cada caso Y, a partir de los resultados del
andlisis, realizar una evaluacion de los criterios que
siguieron los evaluadores directos. Es aqui donde se
compara el perfil de competencias ideal, establecidos
en fases anteriores, con los perfiles reales de cada
individuo o candidato.

A partir de los resultados del analisis anterior se
procede a elaborar el Plan de Capacitacion de la
organizacion, con el que se buscaran las vias y



alternativas que permitan el cumplimiento de las
competencias en aquellos casos donde se hayan
determinado brechas entre el perfil ideal y el real.

Para el desarrollo de las competencias, y la eliminacion
de las brechas, se requiere establecer los indicadores de
desempefio mas adecuados para eliminar cualquier
desviacion no deseada en los resultados, asi como los
métodos mediante los cuales se deben obtener la
retroalimentacion necesaria del proceso.

Aungue no se ha incluido en los resultados de la
aplicacion, especificamente para el caso de estudio,
puede ser resultar provechoso realizar una certificacion
de las competencias. La certificacion de las
competencias busca reconocer formalmente, mediante
la emision de un certificado, que un individuo cumple
con una competencia especifica, tal y como fue
establecida, conceptualizada y evaluada.

Evaluacion y Seguimiento de los Resultados:

La fase final, esencial en el establecimiento de
cualquier sistema de gestion, busca, ademas de la
evaluacion y seguimiento de los resultados, realizar
una mejora continua del sistema. Durante la evaluacién
y seguimiento de los resultados se realizan mediciones
y se determinan indicadores especificos que busca
medir el grado en el cual la implementacion del
Sistema de Gestién ha mejorado, o no, el desempefio
de la organizacion, tal y como es apreciado por los
clientes externos, los organismos superiores y las
entidades encargadas de realizar las acciones de control
correspondientes con la utilizacion del talento humano.

CONCLUSIONES:

El establecimiento de un Sistema de Gestién por
Competencias, como método para administrar el
talento humano de las organizaciones, sean estas del
sector publico o privado, garantiza una alineacion entre
las funciones por las cuales la organizacion ha sido
creada, y su estrategia de desarrollo, con las personas
que, dentro de ella, realizan las funciones que
repercuten en el cumplimiento de sus obligaciones.
Este método para administrar el talento humano se
centra no solo en los conocimientos y habilidades del
individuo, sino que toma en consideracion, y da
importancia, a aquellas competencias que no pueden
ser respaldadas por estudios terminados o experiencias
laborales.

En el caso especial de las empresas publicas, en donde
los métodos de seleccion implican la asignacion de
cargos para toda la vida laboral, respaldados en
procesos de seleccion como servidores publicos con
nombramiento permanente, el establecimiento de estas

competencias, incluidas dentro de los perfiles para cada
cargo, posibilitan la realizacion de procesos de
seleccion mas eficientes.

Existen varias definiciones para el término
competencias, cada una de ellas ajustadas al entorno y
las condiciones en las cuales los diferentes autores han
desarrollado sus teorias. De esta variedad de conceptos
se desprende una cantidad similar de metodologias,
mismas que, desde diferentes puntos de Vvista,
consideran a la gestion por competencias como parte
de la administracion del talento humano o como
aspecto principal, a partir del cual se desarrollan el
resto de los subsistemas vinculados.

Para el desarrollo del presente caso de estudio se han
utilizado aspectos incluidos en una investigacion
realizada a empresas cubanas (Rodriguez, 2012). En
este estudio se ha propuesto un método integrador que
se considera Util de cara a los objetivos propuestos en
el presente estudio.

Para la aplicacion de esta metodologia se emplea el
analisis funcional; con el que se pretende realizar un
levantamiento de la estructura actual, los puestos con
los que consta y las funciones que se realizan. De
conjunto con este analisis se realiza una desagregacion,
re conceptualizacion y re clasificacion de los objetivos
que aparecen declarados en la  estrategia
organizacional.

Aqui surge una de las principales deficiencias del
estudio realizado, la que radica en no haber utilizado el
resto de los grupos de interés que el modelo GRH-DPC
establece como vitales para la implementacion de un
sistema de gestion vinculado al talento humano. Se
prefiere, en este caso, utilizar a la estrategia
organizacional como la base a partir de la cual
determinar las estrategias; es por eso que se
recomienda que, en el proceso de revision y evaluacion
del desempefio, que se debe realizar al concluir el
primer periodo posterior a la implementacidn, se tomen
en cuenta como el desarrollo de las competencias,
identificadas y expresadas en los perfiles, han sido
percibidas como agregadores de valor por aquellos
grupos de interés internos y externos (sociedad,
gobierno cantonal, entidades rectoras, etc.).

A partir de los resultados del andlisis funcional y la
desagregacion de los objetivos se procede a determinar
las competencias, mismas que se clasifican en tres
grupos. De estos tres grupos se considera el maés
importante aquel que redne las competencias que deben
ser cumplidas por todos los miembros de la
organizacion, las que, a la postre, deben ser las que
requieran de mayor atencibn a sus brechas,



priorizandose las acciones necesarias para la
eliminacion de las mencionadas brechas.

Una vez determinadas y conceptualizadas las
competencias, y establecidos los niveles a partir de los
cuales se debe evaluar su cumplimiento, se procede a la
elaboracion del Manual del Sistema, a través de las 5
frases descritas en el presente trabajo de investigacion.

La principal limitacion de este trabajo fue la
inexistencia de estudios similares en otras
organizaciones publicas radicadas en la Republica del
Ecuador.

A partir de estos resultados, el autor recomienda que, a
partir de los resultados de la evaluacién inicial, se
proceda a implementar en el objeto de estudio el
modelo GRH-DPC, como método para garantizar el
desarrollo del talento humano dentro de Ia
organizacion, y que este desarrollo contribuya al
cumplimiento de las expectativas expresadas en la
estrategia organizacional.
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