PROBLEMAS COMUNES EN LA

CONSTRUCCION DE SISTEMAS DE
COMPETENCIAS PARA LA PROFESIONALIZACION
DE LA FUNCION PUBLICA EN LATINOAMERICA

RESUMEN

En el marco de la nueva gestion publica, el pre-
sente articulo centra su atencién en la forma en
que se estd pretendiendo adoptar las compe-
tencias a las funciones publicas en Latinoamé-
rica, tanto a nivel de los servicios civiles, como
en su funcién directiva. El texto realiza algunos
acercamientos conceptuales a la materia de las
competencias, hace una rdpida revision de los
sistemas de competencias en Latinoamérica e
identifica algunos de los principales problemas
que prevalecen en sus administraciones publi-
cas. Finalmente, formula algunas propuestas
para enmendar y optimizar el sistema de com-
petencias de la burocracia profesional de los
servicios civiles y su funcion directiva.
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ABSTRACT

In the context of the New Public Management,
this article focuses on the way in which
competencies are trying to be adopted for
public functions in Latin America, both at the
level of civil services and in its directive function.
The text makes some conceptual approaches to
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the subject of competencies, makes a quick review of
the systems of competencies in Latin America and
identifies some of the main problems that prevail in
their public administrations. Finally, it makes some
proposals to amend and optimize the competency
system of the civil service professional bureaucracy
and its directive function.
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INTRODUCCION

En los ultimos afios, algunos apuntes sefialan a la
nueva gestion publica como una propuesta emer-
gente de los afos setenta y ochenta, con solidas
raices de la teorfa de la organizacion y de la eco-
nomia politica, y que surge como respuesta a los
problemas que presenta la administracion publica
tradicional. Este tipo de gestion publica, de acuer-
do con la definicion del Comité de Gestion Publica
de la OCDE, representa “un nuevo paradigma di-
rigido a fomentar una cultura orientada a la ac-
tuacién de un sector publico menos centralizado”
(citado por Mathiasen, 1999). En su base, la nueva
gestion publica va dirigida a mejorar la actuacion
de su gobierno y sus gerentes. Implica poner un
especial énfasis en la gestién por encima de las
politicas; en organizar el gobierno en grupos de
agencias y departamentos, mas que en piramides

REVISTA NACIONAL DE ADMINISTRACION

- Volumen 7 (2), 103-120, Julio - Diciembre, 2016




RNA Revista Nacional de Administracion

tradicionales y jerarquizadas; en la adopcion de
toma de decisiones estratégicas y orientadas a la
obtencion de resultados y medidas de mejora de
la calidad; en recortar los gastos en vez de crear
nuevos; en una mayor flexibilidad; en una mejora
de la eficiencia en la prestacién de servicios pu-
blicos; en la promocion de la competencia en el
ambito y entre organizaciones del sector publico
(Keraudren & Mierlo, 1998).

En lo referente a la gestion de recursos humanos,
una de las herramientas que han venido utili-
zando las organizaciones, tanto privadas como
publicas, han sido los sistemas basados en com-
petencias, tanto en sus procesos de seleccién, ca-
pacitacion y desarrollo profesional, como en los
de evaluacion del desempefio y certificacion. En
las organizaciones publicas, los sistemas de com-
petencias en forma preponderante han hecho su
incursion en la funcion directiva como dmbito de
experimentacion (OCDE, 2008).

Este documento tiene el interés de realizar algu-
nas aproximaciones conceptuales al tema de las
competencias e identificar algunos de los pro-
blemas recurrentes de la administracion publica
al adoptar este tipo de sistemas, principalmente
de pafses de la region latinoamericana. Y sobre
la base de esos hallazgos, brindar una serie de
recomendaciones orientadas a qué tendria que
hacerse para mejorar el sistema de competencias
de una estructura burocratica profesional (servi-
cio civil) y su funcién directiva.

Por principio, una de las preguntas que salta a la
vista es si la adopcion de los sistemas de com-
petencias por parte de las administraciones pu-
blicas de la region latinoamericana se da mas
por una necesidad real o por moda en el marco
de las tendencias de la nueva gestion publica.
Pregunta que se tratara de responder al final del
documento. En este sentido, el objetivo del pre-
sente escrito es investigar las razones que moti-
van a las estructuras administrativas publicas de
la region a construir sistemas de competencias,
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la problemética a la que se enfrentan y de qué
manera se puede atender.

Aproximaciones conceptuales
a las competencias

El estudio de las competencias tiene como prin-
cipales referentes a la psicologia industrial y orga-
nizacional norteamericana, y como movimiento
real se manifestd desde finales de la década de
los sesenta y principios de los setenta. Uno de los
temas pilares de las competencias son los rasgos
de la personalidad de alguien vinculado al des-
empeno de su trabajo. O para utilizar una de las
definiciones clasicas como la de Richard Boyatzis
(1982, p. 21), se define competencia como “una
caracteristica subyacente en una persona, que
esta causalmente relacionada con una actuacion
exitosa en un puesto de trabajo”. O la de Lyle
Spencer y Signe Spencer (1993, p.9): “una carac-
terfstica inherente de un individuo que causal-
mente estd relacionado con un criterio de refe-
rencia efectivo 0 una actuacion superior en un
trabajo 0 en una situacion determinada”. En tér-
minos practicos y tratando de redondear la idea,
el propdsito es identificar caracteristicas basadas
en comportamientos demostrados en el pasado
—Que por supuesto resulten ser benéficos para la
organizacion—y puedan repetirse o replicarse en
el futuro por managers competentes.

El concepto de competencia surge de la nece-
sidad de valorar no solo el conjunto de los co-
nocimientos apropiados (saber) y las habilidades
y destrezas (saber hacer) desarrolladas por una
persona, sino de apreciar su capacidad de em-
plearlas para responder a situaciones, resolver
problemas y desenvolverse en el mundo profe-
sional y personal. Igualmente, implica una mirada
a las condiciones del individuo v las disposicio-
nes con las que actua, es decir, al componente
actitudinal y valorativo (saber ser) que incide so-
bre los resultados de la accion.



McClelland (citado por Hooghiemstra, 1992) fue
uno de los pioneros en estos estudios, a partir de
la identificacion de principios para la definicion de
competencias basados en los siguientes aspectos:

A. Utilizacion de muestras representativas:
Esto es, comparar personas que han triun-
fado claramente en su trabajo o en aspec-
tos interesantes de la vida, con otras que
no han tenido éxito, a fin de identificar
aquellas caracteristicas personales asocia-
das al éxito.

B. Identificar las ideas o las conductas opera-
tivas casualmente relacionadas con estos
resultados favorables. Esto es, la medicién
de competencias debe entrafar situacio-
nes abiertas en las que el individuo debe
generar una conducta; a diferencia de las
medidas tipo respuesta tales como el au-
toinforme o el test de opciones multiples,
en el cual se debe elegir entre las varias
respuestas alternativas para una situacion
estructurada con detalle.

Con base en lo sefalado por Hooghiemstra
(1992), lo fundamental de la desviacion radical
del enfoque de David McClelland para el analisis
de los puestos de trabajo, consiste en que mien-
tras el analisis tradicional del puesto de trabajo se
centra en los elementos de este —por ejemplo,
seguir al trabajador con un cronémetro o reali-
zar encuestas para descubrir que los empleados
dedican el 14,3% a comunicar-, la evaluacion
de las competencias estudia a las personas que
mantienen un desempefio exitoso en el traba-
jo, y define el puesto de trabajo en funcion de
las caracteristicas y conductas de esas personas.
Por ejemplo, la mayoria de los puestos directivos
incluyen la funcion de planificacion y organiza-
cion. La pregunta fundamental es: ;Qué hace
gue una persona planifique y organice bien o
eficientemente? La investigacion sobre compe-
tencias sefala que hay dos competencias subya-
centes relacionadas casualmente con una eficaz
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planificacién y organizacion: a) motivacion por
los logros y el éxito (un anhelo invencible de au-
mentar la eficiencia), y b) la mentalidad analitica
o lo que se conoce como pensamiento l6gico (la
capacidad de colocar las cosas en un orden jerar-
quico o secuencial, a fin de determinar cudl es la
tarea mas importante y lo que se ha de realizar
en primer lugar, y lo que habra que realizar en el
momento 1 para que pueda realizarse la siguien-
te tarea en el momento 2, a fin de determinar el
proyecto en el momento 3) (Boyatzis, 1982).

La aproximacion basada en competencias supone
un enfoque mas amplio e integrador en el cual,
para identificar la idoneidad profesional, se tiene
en cuenta, junto al contenido de conocimien-
tos técnicos, otras caracteristicas de las personas
(Hooghiemstra, 1992; Spencer & Spencer, 1993):

- las habilidades interpersonales;

- las capacidades cognoscitivas y de con-
ducta;

- el concepto o percepcién de uno mismo,
traducido en actitudes y valores;

- los motivos o impulsores que seleccionany
orientan la conducta;

-+ losrasgos de personalidad o caracter.

Esto nos lleva a diferenciar, con base en Lyle y
Signe Spencer (1993), que toda persona tiene
una parte visible y otra que se encuentra escon-
dida; y que al mismo tiempo establece una rela-
cion causal, tal como se ilustra en la figura 1, en
donde la parte visible son los conocimientos y
habilidades de la persona, mientras que su parte
oculta es el conocimiento de si misma, sus rasgos
y su motivacion.

Adicionalmente, Boyatzis (1982) sefala que para
que las competencias individuales se traduzcan
en acciones efectivas, tienen que estar acompa-
Aadas de dos factores: el cumplimiento de las
demandas de trabajo y un adecuado ambiente
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Ficura 1
MODELO ICEBERG

Conocimiento y habilidades

Visible

Escondida

Concepto de uno mismo, rasgos, motivacion

Fuente: Tomado de Spencer & Spencer, 1993.

organizacional, como se muestra en la figura 2.
Cuando las competencias individuales estan sa-
tisfechas en sus demandas de trabajo y existe
un ambiente organizacional con relaciones de
trabajo en armonia, se generan acciones y com-
portamientos efectivos.

FIGURA 2
MODELO DE ACTUACION Y TRABAJO EFECTIVO

Demandasde
trabajo

Competencias
individuales

Accionesy
comportamiend
efectivo

Organizacional

Fuente: Tomado de: Boyatzis, 1982.
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Clasificacion de competencias

De igual modo, el tema comienza a dar signos
de sofisticacién, cuando existen diversas clasi-
ficaciones de competencias. Por ejemplo, para
Lyle y Signe Spencer (1993) estan las compe-
tencias “diferenciadoras”, que son las que dis-
tinguen a un trabajador con actuacién supe-
rior de un trabajador con actuacion mediana.
Las competencias “umbral” o “esenciales’, que
son las que se necesitan para lograr una ac-
tuacién media o minimamente adecuada (por
ejemplo son la motivacion, el trato, la imagen
de si mismo, el rol social, la destreza para desa-
rrollar un trabajo y un cuerpo de conocimien-
tos a utilizar). Las competencias diferenciado-
ras y umbral para un determinado puesto de
trabajo, provocan un patrén y una norma para
seleccionar personal para planificacién de la
sucesion, la evaluacion de la actuacion y el de-
sarrollo personal. De esa forma, las competen-
cias tratan de diferenciar de una manera signi-
ficativa entre los trabajadores que mantienen
un desempeno excelente de los adecuados, o
entre los trabajadores eficaces o eficientes.



En una clasificacion particular de Lyle y Signe
Spencer (1993), en cuanto a esos niveles diferen-
ciados de competencias, determinan criterios de
referencia. Al respecto, son dos los utilizados en
los estudios de competencias:

+Actuacion superior: Definida estadistica-
mente como una desviacion estandar por
encima del promedio. Es el desempefio so-
bresaliente de un nUmero de uno entre diez.

-+ Actuacién efectiva: Que significa minima-
mente aceptable en el nivel de trabajo. ks
estar en el limite con los que ya no estarian
considerados como competentes.

En tanto las competencias sean una variable cla-
ve del comportamiento de las personas en el
trabajo, la gestion de recursos humanos debe
tenerlas en cuenta y proponerse influir sobre
ellas mediante politicas y practicas que afecten
a todos sus subsistemas y que se manifiesten al
planificar necesidades cualitativas de personal, al
definir perfiles de idoneidad, al seleccionar per-
sonas, al evaluar el rendimiento, al definir politi-
cas de desarrollo e incluso al retribuirlas por el
trabajo desempefado.

Es importante sefalar que el valor agregado de
contar con un modelo de competencias en la
gestion de los recursos humanos en las organi-
zaciones, radica en la riqueza que se puede obte-
ner de los aportes, resultados, valores, actitudes y
comportamientos de su recurso humano.

De igual manera, contar con un modelo de com-
petencias contribuye a una mayor objetividad, ya
que permite medir, evaluar y mejorar; recordan-
do que no se puede mejorar lo que no se puede
medir. Las competencias constituyen la base de
cualquier desempefno humano; es por ello que
la educacion debe contribuir a desarrollar habi-
lidades, conocimientos, valores y actitudes que
hagan competente al individuo para afrontar su
vida laboral, social 0 académica.
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En cuanto al impacto de las competencias en los
subsistemas o procesos de gestion de recursos
humanos, este no solo se puede hace notar en
el reclutamiento vy la seleccion, sino también en
la formacion, en la evaluacion del desempeno y
en la relacion que se establezca entre todos ellos.
Por ejemplo, en cuanto a formacién, las estrate-
gias por competencias persiguen el fin de la edu-
cacion permanente: coinciden en la intencién de
durabilidad y continuidad, pero sobre todo en la
trascendencia de vivir estas experiencias como
una formacion para la vida. Segun Cazares (2011):
"El aprendizaje permanente concibe la educacion
Como un proceso constante a lo largo de la vida,
que ofrece y articula experiencias de aprendizajes
formales, o no formales”. La formacion en el marco
de un modelo de competencias permite alinear
los conocimientos, los comportamientos y la ex-
periencia de los funcionarios para definir planes
de desarrollo, pero el mismo impacto también
puede ejercerse para el proceso de reclutamiento
y seleccion o la evaluacion del desempefio.

Segun Martha Alles (2010), haciendo uso de un
diccionario de competencias o comportamien-
tos, se puede incidir en lo siguiente:

- La adecuacion persona-puesto: Medir
competencias para circunstancias diversas,
entre ellas, para establecer la adecuacion
persona-puesto.

- Seleccion y entrevista por competencias:
Seleccion de personas, tanto realizada por
un especialista como por los jefes direc-
tos, entrevista por competencias v, luego,
como comparar las diferentes postulacio-
nes con un determinado puesto de trabajo.

- Otras mediciones: Existen otras mediciones
de competencias; entre las mas utilizadas,
el Assessment Center Method (ACM).

- Evaluacién del desempefio (distintas op-
ciones): Evaluaciéon del desempefio como
proceso estructurado organizacional (eva-
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luacion vertical), evaluaciones de 360° o
180° y diagndstico circular, entre las mas
utilizadas.

- Desarrollo de personas, en sus diferentes
variantes (Alles, 2010).

Competencias para la funcién directiva

Con respecto al tema particular de la funcién
directiva, segun Hooghiemstra (1992), para
los altos directivos se identifica tres tipos de
competencias:

- Razonamiento estratégico: se define como
la capacidad para comprender las tenden-
cias cambiantes del entorno, las oportuni-
dades y amenazas de la organizacion.

- Liderazgo para el cambio: se define como
aquella capacidad de vision atractiva de la
estrategia de la organizacion.

- Gestion de las relaciones: es la capacidad
para establecer relaciones e influenciar a
aquellas redes formadas por personas cuya
colaboraciéon es necesaria para el éxito de
la organizacion pero sobre las cuales no
se posee una autoridad formal, lldmense
usuarios, legisladores, grupos de opinion,
prensa, universidades, etc.

Dentro de las posibilidades existentes, se identi-
fican algunas otras competencias, segun Bethell-
Fox (1992), como las siguientes:

- Competencias personales: motivacion para
el logro, preocupacion por el logro y la ca-
lidad, iniciativa.

- Competencias de ayuday servicio: impacto
e influencia, sensibilidad, orientacion hacia
el servicio cliente.

- Competencias de influencia: conocimiento
organizativo, construccion de relaciones.
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Competencias gerenciales: desarrollo y
direccion de personas, trabajo en equipo,
liderazgo interno.

- Competencias cognitivas: pensamiento
analitico, pensamiento conceptual, conoci-
mientos y experiencia.

- Competencias psicologicas: autocontrol,
confianza en sf mismo, compromiso con la
organizacion.

En el mismo sentido, pero siendo mas particula-
res en la descripcion de competencias genéricas
o gerenciales de la funcion directiva, resulta in-
teresante destacar el trabajo de Boyatzis (1982),
el cual establece competencias en los directivos,
pero a través de grupos o familias (clusters) de
competencias que al final dan lugar a la creacién
de un modelo de competencias de cinco grupos:

A. Competencias de logro de metas y obje-
tivos: a) orientacion eficiente; b) proactivi-
dad; c) diagnosticar a través de conceptos;
d) crear impacto.

B. Competencias de liderazgo: a) confianza
en si mismo; b) manejo adecuado de la co-
municacion oral; ¢) pensamiento l6gico; d)
conceptualizacion.

C. Competencias de recursos humanos: a)
uso de poder de socializacién: construc-
cion de alianzas y redes; b) actitud positiva;
¢) manejo de grupos; d) autovaloracién de
certeza.

D. Competencias para dirigir subordinados: a)
el desarrollo de otros; b) uso de poder uni-
lateral; c) espontaneidad.

E. Competencias de madurez: a) control de si
mismo; b) percepcion objetiva; ) resisten-
cia y adaptabilidad; d) construccion de una
filiacion.



Para finalizar este esquema, Boyatzis (1982) esta-
blece un factor adicional que es el conocimien-
to especializado que deben poseer las personas
(reconocido incluso como una competencia um-
bral), como detonador de todas las competencias
mencionadas. En este esquema, lo sobresaliente
son las multiples interacciones que se pueden
generar entre cada una de las diferentes compe-
tencias contenidas en cada uno de los grupos o
familias, para observar, en situaciones concretas,
cudles de ellas estan adquiriendo una mayor no-
toriedad en relacion con las otras.

Otra clasificacion que es imprescindible mencio-
nar, basada también en grupos de competencias
genéricas o gerenciales para la funcion directiva,
es la que proponen Lyle y Signe Spencer (1993).
Entre los seis grupos de competencias, estan los
siguientes:

- Orientacion a logros o resultados: Se basa
en trabajar lo mejor posible bajo tres di-
mensiones: intensidad y motivacion, im-
pacto y grado de innovacion. Este grupo
de competencias esta ligado a competen-
cias adicionales: orden y precision, iniciati-
va, busqueda de informacién y pensamien-
to analitico o conceptualizacion.

+Ayuda y servicio a las personas: Este grupo
incluye dos competencias: a) Capacidad
para las relaciones interpersonales: enten-
dimiento de los otros y capacidad de escu-
char y responder. b) Orientacion al usuario
o cliente:implica el deseo de ayudar a otros
tratando de descubrir sus necesidades. Este
grupo de competencias esta ligado a otras
competencias como la busqueda de infor-
macion, pensamiento analitico y concep-
tualizacion, entendimiento organizacional
y construccion de relaciones.

- Impacto e influencia: Expresa la intencién
para persuadir, convencer e influir en otros.
Este grupo incluye dos competencias: a)
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Conciencia organizacional: habilidad indi-
vidual de entender las relaciones de poder
de la organizacion con otras organizacio-
nes. b) Construccion de relaciones: cons-
truir o mantener relaciones afables con
redes reales y potenciales. Este grupo de
competencias estad ligado a competencias
adicionales como entendimiento de rela-
ciones interpersonales, moderado nivel de
pensamiento analitico y conceptual, bus-
queda de informacién y liderazgo en equi-
pos de trabajo.

Direccion: Este grupo incluye cuatro com-
petencias: a) Desarrollo de otros: intencion
de impulsar el aprendizaje y el desarrollo
de otras personas. b) Decisiéon: asertividad
y uso adecuado del poder; usar el poder
otorgado por la autoridad pero bajo con-
sentimiento de los demas. ¢) Cooperacion
y trabajo en equipo: genuina intencién de
cooperar y trabajar juntos. d) Liderazgo de
equipo de trabajo: tomar el rol de lider de
un equipo o un grupo de personas. Este
grupo de competencias esta ligado a com-
petencias adicionales como moderado
manejo de las relaciones interpersonales,
la confianza en si mismo, orientacion hacia
logros o resultados, altos niveles de impac-
to e influencia.

Cognicion: Este grupo se compone de tres
competencias: a) Pensamiento analitico:
conocer un problema en sus distintas di-
mensiones y sus partes. b) Pensamiento
conceptual: entender una situacion a tra-
vés de la identificacion de modelos y pro-
blemas no visibles. ¢) Expertise: el cuerpo
de conocimientos de todo tipo y la capaci-
dad para compartirlo. Este grupo de com-
petencias esta ligado a otras competencias
como la busqueda de informacién, pero
principalmente se refuerza con la relacion
entre ellas mismas.
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6. Madurez personal: Este grupo se compone de
cuatro competencias: a) Control de si mismo: la
habilidad para mantener las emociones y evitar
las acciones negativas. b) La confianza en si mis-
mo: la creencia de alguien en su propia capaci-
dad como base de su confianza para tomar de-
cisiones. ¢) Flexibilidad: habilidad para adaptarse
y trabajar de manera efectiva ante contingencias.
d) Compromiso organizacional: compromiso indi-
vidual y buena voluntad para alinear el compor-
tamiento a las necesidades, prioridades y metas
de la organizacion. Este grupo de competencias
esta ligado a otras competencias como el entendi-
miento de relaciones interpersonales y el servicio
al usuario, impacto, influencia y pensamiento con-
ceptual; y también se refuerza con otras compe-
tencias del mismo grupo como la flexibilidad.

Escuelas de competencias

Por otra parte, es posible la identificacién de es-
cuelas de competencias. Segun Quezada (2003)
y Benavides (2002), existen tres enfoques de
competencias: 1. modelo conductista; 2. modelo
funcionalista; 3. modelo constructivista.

MODELO CONDUCTISTA

Su origen se adjudica a las investigaciones realiza-
das en la Universidad de Harvard a fines del siglo
pasado; las competencias se conceptuan en los tér-
minos de las caracteristicas del empleado que guar-
dan relacién causal con el desemperio superior. Por
lo tanto, se centra en identificar las capacidades de
fondo de la persona que conllevan a desemperios
superiores en la organizacién. Generalmente se
aplica a los niveles directivos de la organizacion y
se circunscribe a las capacidades que le hacen des-
tacar ante circunstancias no definidas. Por ejemplo,
capacidad analftica, toma de decisiones, liderazgo,
comunicacion efectiva de objetivos, creatividad,
adaptabilidad. El desempeno de la personas no
se deriva de los procesos de organizacion, sino
de un andlisis de las capacidades de fondo de las
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personas que se han destacado en las organiza-
ciones. Por ejemplo, capacidades para demostrar
liderazgo pueden ser las siguientes: a) plantear ob-
jetivos claros; b) estimular y dar direccion a equipos
de trabajo; ¢) tomar responsabilidad y adjudicarse
sus acciones; b) identificar las fortalezas de otros y
delegar adecuadamente.

MODELO FUNCIONAL

Su origen se registra en Inglaterra en los afos
setenta del siglo pasado y su orientacion se esta-
blece en el fendmeno causal, es decir, las compe-
tencias se conciben a partir de la identificacion
de las relaciones existentes entre problemas,
resultado y solucion. Por lo tanto, la competen-
cia se define como la combinacién de atributos
subyacentes del desempeno exitoso. La aproxi-
macion funcional se refiere a desempenfos o re-
sultados concretos y predefinidos que la persona
debe demostrar, derivados de un andlisis de las
funciones que componen el proceso productivo.
Generalmente se usa este modelo a nivel opera-
tivo y se circunscribe a aspectos técnicos. Las evi-
dencias de este modelo son del producto y los
resultados de las observaciones de la ejecucion
de una operacion y de conocimientos asociados.
Por ejemplo, en la industria del vestido, una evi-
dencia del producto es el ensamble de una pieza
con dobleces y botones que cumple con la cali-
dad del acabado; una evidencia del desempefo
es la observacion en el manejo de la maquina y
del ordeny la limpieza que el operador mantiene
en su lugar de trabajo; una evidencia de cono-
cimiento es la identificacion de las partes de la
maquina de coser y sus funciones, y la explica-
cion de como asegurar la calidad en su puesto
de trabajo (Quezada, 2003).

MODELO CONSTRUCTIVISTA

Tiene su raiz en Francia en los afnos ochenta del
siglo pasado. Esta tendencia facilita la construc-
cion de competencias ocupacionales no solo a



partir de la funcién que nace del contexto de la
razén de sery la capacidad de respuesta de la or-
ganizacién —pardmetros de corte funcionalista—,
sino que concede igual importancia a la persona,
a sus objetivos y sus posibilidades, ofreciendo es-
cenarios de construccion grupal (Quezada, 2003).

En el modelo constructivista no se define a priori
las competencias del personal, sino que se cons-
truyen a partir del andlisis y el proceso de solucion
de problemas y disfunciones que se presentan en
la organizacion. Las competencias estan ligadas
a los procesos en la organizacion: es el desarrollo
de las competencias y la mejora de los procesos.
Por ejemplo, en una empresa se hace conciencia
entre el personal directivo y operativo, de que no
se tiene definidas rutinas de mantenimiento pre-
ventivo, ni las técnicas para el predictivo. A la vez
que se disefian estas rutinas y técnicas, las com-
petencias del personal implicadas van emergien-
do. Desde esta perspectiva, no interesa identificar
como competencias las capacidades existentes y
determinadas, sino las que emergen en los proce-
sos de mejora (Quezada, 2003).

Cabe aclarar, en relacién con los enfoques men-
cionados, que estos no son los Unicos. En la vasta
literatura sobre competencias, se reconoce tam-
bién la existencia de enfoques o escuelas como
la humanista (Alles, 2003) o el mas conocido en
las empresas privadas como el enfoque de com-
petencias laborales (Benavides, 2002).

Estado actual de los sistemas de
competencias en Latinoamérica

Una vez que se han abordado las diferentes cla-
sificaciones desde la teorfa, nos centramos en
Latinoamérica, tomando como base el Informe
sobre la situacion del servicio civil en América
Latina, publicado por el Banco Interamericano
de Desarrollo (Echebarria, 2006), sin duda uno de
los mas completos en su género, en el cual se
expone el estado de esa institucion en dieciocho

Revista Nacional de Administracion RNA

paises de la region. En la figura 3 se expone el
ranking o la situacion de los servicios civiles.

Es conveniente sefalar antes que ese organismo
internacional valord el estado que guardan los
servicios civiles en la region a través del indice
de mérito burocratico, que consiste en medir el
grado de garantias efectivas de profesionalismo
en el servicio civil y el grado de proteccion efec-
tiva de los funcionarios frente a la arbitrariedad,
la politizacion y la busqueda de beneficios priva-
dos. Cuando el indice se acerca a 0, significa que
existe una fuerte politizacion en las decisiones de
seleccion, ascenso y despido de servidores publi-
cos. Por el contrario, cuando el indice se acerca a
100, significa que estan presentes principios de
meérito en las decisiones de seleccion, ascenso y
despido (Farfan, 2006).

En la figura 3 puede distinguirse tres grupos de
paises: Brasil, Chile y Costa Rica, que se ubican en
primer lugar, con indices comprendidos entre 55y
90 (sobre 100), lo que refleja una aceptacion gene-
ralizada de los principios de mérito en las decisio-
nes de seleccion, ascenso y despido de funciona-
rios publicos. Les sigue un segundo grupo de pai-
ses con indices comprendidos entre 30 y 55, que
incluye Argentina, Colombia, Uruguay, México y
Venezuela, en los cuales coexisten las practicas
basadas en el mérito con tradiciones de cliente-
lismo politico. Por Ultimo, hay un tercer grupo de
paises, integrado por Bolivia, Paraguay, Republica
Dominicana, Perd y los paises centroamericanos
(con excepcion de Costa Rica), que presentan in-
dices por debajo de 30, lo que indica una fuerte
politizacién de las decisiones de seleccion.

La figura 4 es complementaria a la anterior y esta
relacionado con su capacidad funcional.

En cuanto a la capacidad funcional, concreta-
mente en el tema de competencias para los ser-
vicios civiles, una vez que se hizo la revision de
los dieciocho reportes a los que alude el informe,
se llega a la conclusion de que practicamente to-
dos los paises se encuentran realizando esfuerzos
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Ficura 3
INDICE DE MERITO BUROCRATICO
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FiGura 4
CAPACIDAD FUNCIONAL EN MATERIA DE COMPETENCIAS EN SERVICIOS CIVILES
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para adoptar sistemas de competencias. No se
tiene certeza de si en el marco de lo que prescri-
be la Carta Iberoamericana de la Funcién Publica
(2003) se ha estado dando este fenébmeno mas
por un interés y necesidad organizacional, que
por seguir las tendencias de otros paises.

Problemas recurrentes en la
adopcidon de competencias en
las administraciones publicas
latinoamericanas

Enlasadministraciones publicas de Latinoamérica
se identifican problemas con los sistemas de pro-
fesionalizacion, dentro de los cuales destacan la
rigidez, la inmovilidad, el bajo desarrollo profe-
sional y las excesivas reglamentaciones (Instituto
Federal Electoral, 2011). Aunado a ello, el personal
de las areas de recursos humanos, en su mayo-
ria, no cuenta con la capacitacion y las compe-
tencias suficientes para emprender la tarea que
representan los nuevos desafios en la profesio-
nalizacion tanto de la funcidn publica como de
la funcion directiva (Martinez, 2008).

En cada pafs los esfuerzos son diferentes. La tabla
1 expone de manera diferenciada tales esfuerzos.

La tabla 1T muestra una clasificacién de elabora-
cion propia distribuida por grupos que marcan
distintos niveles del sistema de competencias en
los servicios civiles.

Sobre lo que es la funcién directiva, cabe sefalar
que solo cuatro paises han destinado esfuerzos
hacia las competencias para tal fin. Estos son los
casos de Chile, Brasil (Ramirez, 2008), Colombia y
El Salvador. De estos cuatro, sin lugar a dudas, por
especificidad, avances y proyeccion, el caso mas
notorio es Chile, que presenta mayores adelantos
(Pacheco, 2003). En resumen, el esfuerzo sobre el
tema de las competencias a nivel de funcion di-
rectiva no deja de ser un bien escaso.
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Ahora bien, algunos de los problemas mas comu-
nes para la adopcion de los sistemas de compe-
tencias, tanto a nivel de servicio civil como para
la funcién directiva, surgen a partir de una diver-
sidad de factores que, al exponerse de manera
consecutiva, dan cuenta de las posibilidades de
éxito o fracaso de las medidas para adoptar esos
sistemas en la profesionalizacion de la funcién
publica y de la funcion directiva. Por supuesto
que no dejan de ser consideraciones de carac-
ter general que pueden variar entre paises; po-
siblemente, algunas de las que se mencionaran
ya han sido superadas por ciertos paises o estan
en proceso de transicion. Estas consideraciones
estan divididas en dos grandes dimensiones:
como parte de un diseno institucional y como un
asunto de gestion (en algunas de ellas se sefalan
paises que presentan de manera acentuada pro-
blemas particulares).

DISENO INSTITUCIONAL

«  En el marco de si esto es una moda como
producto de la nueva gestién publica o
necesidad organizacional, es posible que
exista la interrogante de para qué se debe
adoptar un modelo de competencias (en
todos los paises).

- No se suele partir de un modelo de com-
petencias disefiado como producto de un
diagndstico que identifique e hilvane la
vision, la mision y la parte estratégica. LIa-
mese mas bien un proceso que implica una
transformacion integral de la organizacién
(Costa Rica)'.

-+ Las competencias no aparecen ligadas a
la politica de recursos humanos como una
parte estratégica sino como un agregado
gue no genera valor.

1. En Costa Rica existe un pleno reconocimiento de la capacitacion
con la formacion de competencias (Organizacion de los Estados
|beroamericanos, 2001).
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Nivel del sistema de

competencias

Alto
Medio

Bajo

Pais

Brasil

Argentina

(hile

Bolivia

(olombia

(osta Rica

Ecuador
£l Salvador

Guatemala
Honduras

México

Nicaragua

Panamd

Perd

Republica Dominicana
Uruguay

Venezuela

Paraguay

TaBLA 1

ESFUERZOS SOBRE COMPETENCIAS EN PAISES DE LATINOAMERICA

Paises

Brasil, Chile, México.

Argentina, Colombia, Nicaragua, Perd, Costa Rica, El Salvador.

Bolivia, Repdblica Dominicana, Uruguay, Venezuela, Honduras, Guatemala, Paraguay
Panama y Ecuador.

Acciones

Uso de tecnologfas para unir informacién de competencias con necesidades de capacitacion a través del Sistema de Informacion Organiza-
cional del Gobierno.

Perfiles de cargos basados en competencias.

Desarrollo de competencias genéricas y especificas.

(uias de competencias laborales.
Proyecto para lograr perfiles basados en competencias.

Introduccion de las competencias en los perfiles de los puestos de alta direccion a través del apoyo de grupos de expertos.
Desarrollo de competencias transversales

Existe interés y solo estd en proyecto,

Laley de funcién pablica prevé el sistema de competencias en los perfiles de los puestos y tratar de ligarla remuneracion con el aprendizaje
y el desarrollo de competencias.
Sistema de certificacion de competencias laborales.

Desarrollo de perfiles con competencias.
Sistema de certificacion de competencias laborales.

Existe interés y solo estd en proyecto.

Definicidn de perfiles con base en competencias.
Uso de las competencias para contratacion de personal.

Existe interés y solo estd en proyecto.
Existe interés y solo estd en proyecto,

Desarrollo de competencias gerenciales y técnicas.
Se establecid un proceso de certificacion.
Se asociaron las competencias a todos los procesos de seleccion, capacitacién y evaluacion del desempefio.

Desarrollo de perfiles de puestos asociados a competencias.
Existe interés y solo estd en proyecto,
Manual de perfiles de competencias.
Existe interés y solo estd en proyecto,
Existe interés y solo estd en proyecto.
Existe interés y solo estd en proyecto,

Existe interés y solo estd en proyecto.

Elaboracion propia con base en Echebarria (2006).
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- +Las competencias que se quiere adoptar
no estan articuladas con todos los subsis-
temas de gestion de recursos humanos
(ingreso, capacitacion, desarrollo, remune-
racion, planificacion).

- Confusion conceptual sobre competencias
a falta de un marco o modelo referencial
solido (Bolivia).

- Se implementa estos esquemas sin saber
previamente si se cuenta con areas de re-
cursos humanos lo suficientemente aptas
para el desarrollo de las actividades vincu-
ladas 2.

- Algunos paises analizados presentan pro-
blemas en la ubicacién estratégica de las
areas de recursos humanos en sus adminis-
traciones publicas .

- Limitaciones organizativas, normativas y
de control para hacer los puestos flexibles
y polivalentes orientados a competencias.

- Limitaciones presupuestales para invertir
en estos sistemas.

- Tiempos politicos por encima de tiempos
técnicos para la correcta implementacion y
maduracion de estos sistemas (México).

GESTION DE COMPETENCIAS

- El sustento de la contratacién de las perso-
nas se sigue haciendo sobre la base de sus
acreditaciones académicas dejando de lado
las motivaciones y los rasgos de caracter.

2. En Republica Dominicana, su incorporacion es aun minima en tér-
minos reales (Morales, 2008).

3. EnBolivia, el drea de recursos humanos no figura en una posicion
central, sino en un segundo nivel, al formar parte de la Unidad
Nacional de Administracion de Recursos. (Organizacién de los
Estados Iberoamericanos, 1997)
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Sigue prevaleciendo el modelo de descrip-
cién de actividades y funciones sin estable-
cer vinculos causales entre las caracteristi-
cas de las personas y sus actuaciones en el
trabajo.

Las carreras de los funcionarios se hacen
a partir del disefo de puestos y no de las
competencias, de modo que no hay planes
de sucesion, ni planes de carrera gestiona-
dos a partir de competencias (Argentina).

Las competencias se disefian sobre la base
de presunciones y a partir de un trabajo de
gabinete, pero no sobre informacion reco-
pilada y evidencias del dia a dia (Argentina,
Bolivia).

Usualmente se mezcla de manera indis-
criminada modelos tedricos sobre com-
petencias, sin tener productos adecuados
(México).

La capacitacion del personal en general
continla centrada en el fortalecimiento de
los conocimientos y las habilidades pero
no de actitudes y valores.

No hay capacitaciéon previa, ni tiempos de
aprendizaje suficientes para los implemen-
tadores de las competencias. Eso se ve re-
flejado, por ejemplo, en serias dificultades
para la aplicacién de assessments center y
entrevistas para detectar incidentes criticos
(Bolivia, Costa Rica).

Los procesos de certificacién de compe-
tencias no estan asociados a la capacita-
cion de las personas (México, Costa Rica).

Existe desarrollo de competencias en fun-
cién de conocimientos y no de conductas
e impactos.

No se observa procesos de desarrollo con
seguimiento, feedback y empoderamiento
individual en el proceso.
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- Las competencias, al ser mal utilizadas en
los procesos de un sistema de gestiéon de
recursos humanos, generan retrasos e in-
eficiencias (México).

- El tema de las competencias no estd aso-
ciado a los incrementos salariales y las pro-
mociones (Brasil, Costa Rica, El Salvador,
Perd, Panama, México).

« En muchos de los casos se disefia las com-
petencias, pero no sus respectivos instru-
mentos de evaluacion; y cuando si se dis-
pone de ellos, las evaluaciones para medir
las competencias se basan mas en medir
los conocimientos que los comportamien-
tos (México).

Implementar un modelo de competencias en
el sector publico, supone una gestiéon estratégi-
ca de recursos humanos, ya que repercute en la
sistematizacion integral de los subsistemas que
la integran. El modelo de competencias en el
esquema de formacion permite alinear los cono-
cimientos, los comportamientos vy la experiencia
de los funcionarios para definir planes de desa-
rrollo. La formacion basada en competencias se
convierte en generador de capacidades que per-
mitan a los funcionarios la adaptacién al cambio,
el desarrollo del raciocinio, la comprensién y la
solucion de situaciones complejas, mediante la
combinacién de conocimientos tedricos, practi-
cos, experiencias y conductas (Ruiz Iglesias, 2010).

;Qué se debe hacer?

Por lo visto, las actividades o acciones por em-
prender son diversas y algunas de ellas son mas
complejas que otras. La aproximacion a estos
problemas generales, brinda la posibilidad de es-
tablecer algunas pistas de lo que se debe hacer.

Por principio, se establece la necesidad para
todos los paises de llevar a cabo las siguientes
acciones:
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a)

d)

Establecer un modelo explicito de compe-
tencias que marque un verdadero cambio
en la organizacién, que combine dos di-
mensiones: los conocimientos por desa-
rrollar en los puestos de trabajo en corre-
lacion con las competencias intrinsecas de
las personas.

Ligar la vision estratégica de la organiza-
cién al desarrollo de una competencia ge-
neral o clave que permita operacionalizar
la propia visién e influir en las conductas
de las personas para conseguirlo. Es de-
seable que esta competencia general de
la organizacién, derive en competencias
gerenciales. El problema central es que el
desarrollo de esa competencia ligada a la
visién de la organizacion, es un proceso lar-
go que puede llevar de cinco a diez afos,
sobre todo si se pretende un cambio inte-
gral de la organizacién, pero puede estar
supeditado a decisiones politicas.

Incluir las competencias en la politica de
recursos humanos pero no como un tema
aislado o una simple adicion, sino como un
componente estratégico, alineado a todos
los componentes del sistema de gestion
de recursos humanos (ingreso, desarrollo
profesional, capacitacion, etc.).

Desarrollar diagnosticos solidos que con-
lleven la realizaciéon de investigacién de
campo a través de entrevistas de inciden-
tes criticos (BEI) versus trabajo de gabinete,
tanto por resultados obtenidos en el traba-
jo, como por actuaciones comparadas por
grupo y por supervision individual.

Introducir el tema de crear competencias
para el ambito publico-gubernamental a
diferencia de las conocidas en el campo
privado.

Una vez definidas las competencias genéri-
cas o gerenciales, es importante saber cual



es el grado de instalacion actual de la com-
petencia y cudl es la brecha; con el interés
de que puedan ser medidas, desarrolladas
y puntualmente seguidas.

Se requiere la formacion de expertos que
desarrollen mucho trabajo de coaching al
implementar estos procesos de gestion.

Crear un entorno adecuado que determine
tiempos de implementacion y maduraciéon
y que carezca de presiones innecesarias.

Establecer, a partir del modelo de compe-
tencias, planes de carreras y planes de su-
cesion, asi como estimulos sobre las con-
ductas.

Potenciar en el tema de las competencias
el componente axioldgico, que preconice
valores propios de las administraciones pu-
blicas y singulares de la organizacion que
los va a implementar.

Apostar por un ambiente abierto y cons-
tructivo, y no de control y desconfianza.

Vincular la compensacién al sistema de
competencias.

Redefinir el papel y la ubicacion de las dreas
de recursos humanos en la estructura orga-
nizacional como areas estratégicas.

Construir una cultura organizacional sobre
las competencias.

Desarrollar gradualmente todo un arsenal
de herramientas para medir competencias:
examenes, entrevistas basadas en compe-
tencias, valoracion de las competencias de
las personas a los ojos de otros (360°), bio-
datas, assessment center, evaluacion del
desempenio.

Establecer todo un proceso de instalacién
de competencias por etapas; primero, la
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construccion de la competencia clave o
general que dé lugar a las competencias
gerenciales para, posteriormente, a largo
plazo y a partir de una seleccion de pues-
tos, el desarrollo de competencias especifi-
cas ad hoc.

q) Hacer uso de las nuevas tecnologias de
la informacién para construir todo un sis-
tema automatizado de informacién sobre
competencias. Lo que Lyle y Signe Spencer
(1993) denominan Integrated Human Re-
source Management Information System
(IHRMIS).

) Integrar diccionarios de competencias
acordes con la organizacion para lograr
que la evaluacion del desempefio mida a
los funcionarios con base en el modelo de
la organizacion.

s) Desarrollar programas de formacion con
enfoque a competencias.

Desde nuestro punto de vista, ;qué se plantea
como recomendaciones? Por un lado, en la fun-
cion directiva se parte de construir un modelo
de competencias ad hoc, diferenciado del siste-
ma del servicio civil. Esto es, diferenciar compe-
tencias a desarrollar para el personal del servicio
civil (mandos medios y operativos) con relacion
a las competencias destinadas a la funcion di-
rectiva (altos puestos). El modelo propuesto por
Richard Boyatzis (1982) y Lyle y Signe Spencer
(1993) nos da muchos contenidos al respecto.
El punto central estd en prestar mucha atencion
al desarrollo de capacidades genéricas o geren-
ciales. Adicionalmente, lo que se sugiere como
cuestion importante es saber hacia dénde se
quiere transformar la organizacién, para con ello
identificar qué tipo de directivos se necesita vy
determinar sus competencias. Sobre todo, se in-
siste en que sobre la base de los diagnosticos se
pueda distinguir tipos de directivos y que a partir
de sus funciones diferenciadas se pueda disefar
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modelos de competencias para cada grupo de
directivos similares.

Por otro lado, en cuanto a procesos de desarrollo
de competencias, nos sumarfamos nuevamen-
te a lo seflalado por Ricardo Serlavés (2008) en
cuanto a recomendar la definicion de tres a cinco
competencias, a diferencia de lo que estan ha-
ciendo algunas administraciones publicas como
en El Salvador, donde se ha desarrollado de nue-
ve a once para sus directivos. Finalmente, en el
marco de modelos de competencias, establecer
la necesidad de formacion para los directivos
como promotores del cambio.

CONCLUSIONES

Como se puede observar, la tarea por emprender
para el establecimiento de un sistema de compe-
tencias nos sefiala un camino muy dificil, en el cual
se tiene que combinar una serie de elementos de
corte institucional y de gestion, pero que ade-
mas requiere capacitacion, prevision y tiempos
necesarios. Este desafio obliga a los responsables
a buscar los espacios correctos y la coordinacion
pertinente, para que al final los sistemas de esta
naturaleza funcionen. Esto implica a la vez un de-
rroche de creatividad y seguimiento constante,
de un trabajo gradual que debe prever etapas y
tiempos. En ese sentido, se considera que la fun-
cion directiva como primera opcion, por encima
de los demas espectros, es un campo natural para
el ejercicio de las competencias, a la par de que se
desee ampliar sus alcances.

Esto, por principio, nos da varias lecciones; situa-
ciones que debe evitarse, son las siguientes: las
medidas aisladas, el manejo de tiempos inade-
cuados —casualmente politicos mas que técni-
cos-, asf como la improvisacion y falta de recursos
de todo tipo; las competencias no aparecen vin-
culadas a la politica de recursos humanos como
una fase estratégica, sino como un agregado
que no genera valor; la implementacion se hace
sin conocer si se dispone de esferas de recursos
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humanos idoneas y consistentes; existencia de
restricciones normativas y organizativas que di-
ficultan el establecimiento de puestos flexibles
y plurivalentes aleccionados por competencias;
dominio de criterios de acreditacion académica
sobre las motivaciones y rasgos de caracter en la
contratacion de personal de nuevo ingreso; pre-
valencia del modelo de descripciéon de activida-
des y funciones sin determinar relacionales cau-
sales entre las caracteristicas de los individuos
y sus comportamientos y desempeno laboral;
disefio de competencias a partir de inferencias
y actividades de gabinete, sin considerar la reco-
pilacion cotidiana de datos y evidencias; orienta-
cion de la capacitacion hacia el reforzamiento de
conocimientos y habilidades de los funcionarios
y no hacia sus actitudes y valores; ademas de la
realizacién de carreras de los funcionarios con
base en el disefio de puestos y no en las compe-
tencias; entre otras.

Se requiere forjar una nueva cultura en compe-
tencias que implique, por ejemplo: posicionar los
recursos humanos en areas clave de la estructu-
ra de las organizaciones; construir modelos de
competencias que articulen los conocimientos
requeridos en los puestos de trabajo con las
competencias innatas de los funcionarios que
realizan funciones directivas en actividades de
planificacion, distribucién de tareas, actuacion
en temas puntuales, coordinacion y control; in-
corporar el modelo de competencias como
elemento estratégico que esté alineado con las
diferentes fases del sistema de gestion: desde
ingreso, desarrollo profesional, capacitacion, eva-
luacién, promocién, planes de carrera, planes de
sucesion, estimulos e incentivos; y generar un
ambiente abierto, positivo y provechoso que fije
los tiempos adecuados para la instrumentaciony
el desarrollo de las competencias.

Como lo mencionan Antoni Zabala y Laia Arnau
(2011), en la dimension profesional el individuo
debe ser competente para ejercer una tarea pro-
fesional adecuada a sus capacidades, a partir de



los conocimientos vy las habilidades especificas
de la profesion, de forma responsable, flexible
y rigurosa, que le permita satisfacer sus motiva-
ciones y expectativas de desarrollo profesional y
personal. Se hace necesario un profesional que,
al igual que sabe hacer, sepa pensar y, por lo
tanto, tenga un nivel elevado de escolarizacion
y una actitud de formacion permanente, cuyas
habilidades de aprender a aprender y de trabajo
en equipo actuen como hilo conductor. El apren-
dizaje de una competencia estd muy alejado de
lo que es un aprendizaje mecanico e implica el
mayor grado de significatividad y funcionalidad
posible, pues, para poder ser utilizada, deben te-
ner sentido tanto la propia competencia como
sus componentes procedimentales, actitudinales
y conceptuales.

De este modo, las competencias generan apren-
dizaje significativo al llevar lo aprendido a la apli-
cacion en contextos distintos. Las caracteristicas
del aprendizaje de las competencias estan direc-
tamente relacionadas con las condiciones que
deben darse para que los aprendizajes realizados
sean lo mas significativos y funcionales posible.

La gestion de los recursos humanos por compe-
tencias no es solo moda, sino un método sélido
con muchos afos de vigencia que, como es 16gi-
co, ha sufrido cambios y transformaciones, para
adaptarse y definirse de acuerdo a las realidades
del contexto, y ha evolucionado —basicamente—
en sus detalles y aplicaciones. En ese sentido, y
tratando de dar respuesta a la pregunta con la
que se dio inicio a este documento, en cuanto
a si los sistemas de competencias estan siendo
adoptados mas por moda que por un interés
organizacional, se debe decir que es sumamen-
te dificil establecer una respuesta general para
todos los paises. Sin embargo, con base en lo
observado, se considera que el trabajo estd mas
préximo a una moda organizacional o un simple
manual parcialmente implementado, y no a que
verdaderamente esté respondiendo a una nece-
sidad organizacional. Esto significa, al final del dia,
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que los costos pueden ser mucho mas elevados
de lo previsto, y cuando nos referimos a costos,
no precisamente tendrian que ser econdmicos,
sino que los fracasos pueden resultar espectacu-
lares, por mucho que se argumente desde el dis-
curso que sobre la marcha el aprendizaje puede
ser mayor de lo esperado.
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