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GESTION HUMANA BASADA EN COMPETENCIAS:
UNMODELO INTEGRADOALOS SISTEMAS DE GESTIONDE CALIDAD
PARAELSECTOR PUBLICO COLOMBIANO!

Ramén Elias Bustamante Vélez’

Resumen

Con la aparicién y desarrollo de la norma © estindar internacional NTC ISO 9001:2000
(ICONTEC, 2000a) para un sistema de gestion de calidad y de la norma nacional
colombiana NTCGP 1000:2004 (DAFP, 2004a) para un sistema de gestién de calidad en
¢l sector publico, se ha venido impulsando, a través de estos esquemas de normalizacién,
el concepto de proceses en las organizaciones. Ambas normas abordan el tema de
Recursos Humanos® como un proceso de apoyo a la gestion de calidad de las organizacio-
nes y establecen unos lineamientos minimos sobre las caracteristicas de calidad que este
proceso debe cumplir en términos de las competencias que deben tener todos aquellos
trabajadores de las organizaciones que afecten la calidad del bien o servicio que se produce.
Las normas no entran a profundizar en como caracterizar este proceso, €3 decir, no
definen las entradas y salidas del mismo, ni tampoco realizan la descripcién de las
actividades que lo componen. Este articulo pretende exponer una propuesta de adopcién
de un modelo gestion de recursos humanos basado en el concepto de competencias, que
puede articularse a los sistemas de gestion de calidad basados en procesos y en normas
internacionales y nacionales como las arriba citadas.

Abstrac

With the introduction and development of the international standard NTC
1SO%001:2000(ICONTEC, 2000a), for a Quality Management System and the Colombian
national standard NTCGP1000:2004 (Technical Standard of Quality in the Public
Management) (DAFP, 2004a), there is a increasing impulse with the use of these standards,
for the concept of “Process” in the organizations. Both standards include the Human
Resources issue as a support process for the quality management of the organizations and
they establish a minimum set of requirements about the quality characteristics that this
process of human resources should satisfy, in terms of the competences of the people
involve in the quality of the product or service that the organization produces. The
standards do not make a deep analysis about the explanation of these process neither the
description of its activities. This articles pretends to explain a proposal for the application
of the human resources model management based in the competence’s concept, with the
possibility to include it in the quality management systems based in processes and national
and international standards.
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1 Este articulo es parte de un trabajo monogrifico inédito realizado por Bustamante, R.E. , Cano, H.A., Rios,
C.M., Velasquez, C.A .(2005), contiene ajustes y aportes nuevos del autor.
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COMPONENTES Y CARACTERISTICAS
DELMODELO DE GESTION HUMANA
PROPUESTO

Como componentes del modelo se asumie-
ron los siguientes pardmetros o elementos,
1) Los principios sobre los que descansa el

modelo.

2). Los objetivos que busca*.

3). Una secuencia logica del ciclo PHVA —
Planear, Hacer, Verificar y Actuar que le
petmite al modelo de gestion humana ope-
rar y desarrollarse.

4). El modelo conceptual sobre el que se
apoya.

5). Las limitaciones o condicionantes del
buen funcionamiento del modelo.

Asimismo, las caracteristicas fundamen-
tales que, a juicio de los autores (Bustamante
el al, 2005), debe poseer un modelo de Ges-
tién Humana para que pueda dar respuesta
a los requerimientos del Estado Colombia-
no, expresados en laNTCGP 1000:2004, enla
Ley 990 de 2004 (DAFF, SENA,2004b) yen
su Decreto Reglamentario 2539 de 2005
(DAFP, 2005a), y adaptarse a las particulari-
dades de las organizaciones publicas que
discrecionalmente pueden adoptarlo para si,
son los siguientes:

Generalidad. Que permita enmarcar la
gestion humana desde una misma perspecti-
va pero con posibilidades de aplicar-
lo teniendo en cuenta las particularidades
de las organizaciones y de sus servidores.

Consistencia. Que el modelo conceptual
pueda resistir contrastacién, es decir que
pueda medirse y verificarse los resultados
contra lo esperado, atal modo que su capa-
cidad predictiva pueda dar luces sobre c6mo
actuar sobre las personas para que se acer-
quen a dar lo mejor de s{ y tal respuesta pue-
da repetirse.

Coherencia. Esto es, que el modelo con-
ceptual sea capaz de darle respuesta a todos
y cada uno de los subprocesos administrati-
vos de la gestién humana como: seleccién,
evaluacién de desempefio, formacién y ca-
pacitacion. Ademds, que pueda verse el ci-
clo PHVA claramente no sélo para todo el
Pproceso, sino también, para cada uno de los
subprocesos que lo componen.

Practicidad: Que el modelo permita ser
aplicado de una manera arménica con el que-
hacer cotidiano y real de las personas de la
organizacién. Es decir que sea comprendi-
do y aceptado por cualquier empleado, que
genere confianza y que pueda responder a
las expectativas de todas las partes interesa-
das: Empleados, directivos, accionistas, en-
tidades de control, el gobierno y la socie-
dad. A continuacién se hace una breve des-
cripcién de cada uno de los cinco compo-
nentes arriba mencionados.

PRINCIPIOS SOBRELOS QUE
DESCANSA ELMODELO PROPUESTO.

Para orientar la Gestion Humana en las
organizaciones piblicas colombianas se pro-
ponen once principios basados en algunos
de gestion de la calidad, definidos en 1las
normas NTCISO $000:2000 (ICONTEC, 200b)
yNTCGP 1000:2004, en los definidos en el
Modelo Estandar de Control Interno para el
Estado Colombiano -MECI 1000:2005-(DAFP,
2005b) y en algunos definidos en el docu-
mento “Lineamientos generales para la ad-
ministracion del talento humano al servicio
del estado” (DAFP, 2002). La adopcién y apli-
cacién de estos principios por parte del per-
sonal de las oficinas de Gestién Humana y
de los directivos de las entidades marca pauta
sobre el comportamiento humanista de las
organizaciones en su gestion. Los nueve
principios propuestos son:

4 Aunque no se consideré por los autores (Bustamante, et al. 2005) como elemento necesario para el modelo,
§¢ presentan aqui las estrategias sugeridas para lograr los objetivos genéricos que debe buscar toda Gestién

Humana de una organizacion.




Participacion del personal. El personal,
a todos los niveles, es la esencia de una or-
ganizacién y su total compromiso posibilita
que sus competencias contribuyan para el
beneficio de la organizacién. (Adaptado de
NTCISO 9000:2000)

Liderazgo. Desarrollar una conciencia
bhacia la calidad implica que la alta direccién
de cada entidad es capaz de lograr la unidad
de propésito dentro de ésta, generando y
manteniendo un ambiente interno favorable,
en el cual los servidores pblicos y/o parti-
culares que ejercen funciones publicas’, en
todos los niveles, puedan llegar a
involucrarse totalmente en el logro de los
objetivos de la entidad (Tomado de NTCGP
1000:2004).

Mejora continua. La mejora continua del
desempefio de todos y cada uno de lo em-
pleados de las organizaciones publicas es
un objetivo permanente de éstas. (Adapta-
do deNTCISO 9000:2000).

Enfogque hacia el cliente. Los 1esponsa-
bles de la Gestiéon Humana en las organiza-
ciones publicas ven a los empleados, 2 los
procesos de produccion de bienes y servi-
cios y al Estado como sus clientes. En con-
secuencia se preocuparan por comprender
muy bien cuiles son las necesidades actua-
les y futuras de sus clientes, expresadas en
requisitos y expectativas para buscar satis-
facerlas. (Adaptado de NTCGP1000:2004).

Justicia. Todas las actuaciones y decisio-
nes sobre los empleados obran s6lo en base
ajuicios de raz6n, a los reglamentos internos
y alos que establezca la Ley Colombiana.®

Equidad. A cada empleado se le da lo
que merece con base en juicios y criterios
razonables.”

Transparencia. La gestion de los proce-
sos de gestién humana se fundamenta en
actuaciones y decisiones claras. (Tomado de
NTCGP 1000:2004).

Igualdad. No se hace discrimininacion
de los empleados por circunstancias de sexo,
raza, condiciones culturales, sociales y
econémicas.(Adaptado de DAFP,2002).

Tolerancia. Las actuaciones y decisiones
sobre los empleados evitarén las posiciones
dogméticas y autoritarias que conlleven al fa-
natismo y a posturas irreconciliables. Se debe
facilitar el ejercicio de 1a confrontacion racional
de lasideas. (Adaptado de DAFP, 2002)

Didlogo constructivo. Frente al emplea-
do se mantiene una actitud de encuentro,
escucha e intercambio de informacién, de
manera que se llegue a descubrir puntos com-
partidos y a decisiones justas para las par-
tes involucradas. (Adaptado de DAFF, 2002).

Enfoque basado en hechos para la toma
de decisiones. En todos los miveles de las
organizaciones publicas las decisiones efi-
caces, se basan en al andlisis de los datos y
la informacién, y no simplemente en la
intuicién.(Tomado de NTCGP 1000:2004).

En nuestra propuesta (Bustamante et
al.,2005) adoptamos como definicion de Ges-
tion Humana la presentada por
Chiavenato(2002), quién define este concep-
to como: “La funcién que permite la cola-
boracién eficaz de las personas (emplea-
dos, funcionarios, recursos humanos o cual-
quier denominacidn utilizada) para alcan-
zar los objetivos organizacionales e indi-
viduales”. Ademds dice que “... es contin-
gente y situacional, pues depende, de as-
pectos como la cultura de cada organiza-
cidn, la estructura organizacional adopta-

5 Servidores publicos y/o particulares que ejercen funciones publicas se refieren a los empleados de la organi-

zacidn.

6 Aunque el principio de Justicia lo menciona el MECIL no se encontré una definicién. Su definicién en el
contexto del modelo de Gestién Humana propuesto es del autor.

7 Thid. 6.




da, las caracteristicas del contexto ambien-
tal, el negocio de la organizacion, la tec-
nologia utilizada, los procesos internos y
otra infinidad de variables importantes”.

OBIETIVOS DELA GESTION HUMANA.
Los principios de la gestién humana de-
ben inspirar los objetivos o propésitos que
se trazan las organizaciones para gestionar
el personal. Partiendo de los principios y de
su definicién, los autores proponen como
objetivos de la gestién humana, generales y
permanentes, los siguientes:
+ Proporcionar a la organizacién las perso-
nas idéneas para el logro de los objeti-
vos organizacionales acorde con las
competencias comportamentales y fun-
cionales que el empleo requiere. Este
objetivo busca garantizar que el proceso
de ingreso realice su funcién de asegu-
rar la calidad del talento humano de los
procesos de produccién de bienes y ser-
vicios en las organizaciones publicas.
Proporcionar a las personas que laboran
en la organizacion las posibilidades de
desarrollar  las  competencias
comportamentales y funcionales que re-
quieran para su buen desempefio labo-
tal. Este objetivo busca que una vez las
personas ingresan a la organizacion, debe
€sta preocuparse por mantener y mejorar
el desarrollo humano de las mismas du-
rante todo el proceso de permanencia.
Evaluar periédicamente el desempefio in-
dividual con miras a determinar oportu-
nidades de mejoramiento continuo del
desempefio laboral de todas las perso-
nas que laboran en la organizacion. Este
objetivo busca que la evaluacion del des-
empefio sea la unidad bésica de analisis
para la toma de decisiones relacionadas
con los empleados, con su mejoramiento
continuo y con el mejoramiento de los
procesos de la propia organizacion.
Propiciar todas las condiciones posibles
para garantizar un apropiado clima y una
adecuada calidad de vida laboral de to-
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das las personas de la organizacién. Este
objetivo busca que desde los procesos
estratégicos y de apoyo de la gestion
humana se contemple todos los aspec-
tos relacionados con el bienestar labo-
ral, la compensacion y el retiro de los
empleados.

ESTRATEGIAS PARAEL LOGRODELOS
OBJETIVOS.

Una vez establecidos los principios sobre
los que descansa el comportamiento de las
entidades frente a sus empleados y definidos
sus objetivos generales de gestién humana,
hay que pensar en la manera de asegurar las
condiciones basicas para lograr los objetivos.
Los autores proponen las siguientes estrate-
gias, generales y permanentes, para asegurar
el logro de los objetivas con calidad:
¢ Contar con personal competente para
orientar la Gestién Humana de Jas orga-
nizaciones puiblicas, que garantice 1a apli-
cacién de los nueve principios propues-
tos. Se considera por los autores
(Bustamante et al, 2005) que asegurar la
calidad del personal de gestién humana
contribuye, por un lado, a que los em-
pleados que ingresan y permanecen en
la organizacién sean los mas adecuados
para el logro de los objetivos
organizacionales, y por otro lado, a ga-
rantizar que el trato que reciben los em-
pleados por parte de la organizacién co-
rresponde a los principios de la misma.
Contar con metodologias consistentes
conceptualmente que permitan probar la
eficacia, eficiencia y efectividad del sis-
tema de gestién humana adoptado. Tra-
tandose de actuaciones y decisiones
sobre las personas que pueden implicar
inequidades e injusticias con sus conse-
cuentes resultados sobre el desempefio,
€s conveniente y necesario buscar la
mayor objetividad posible para estable-
cer juicios de razém y el rigor
metodoldgico contribuye a asegurar un
mayor grado de objetividad.




+ Contar con técnicas e instrumentos de
reconocida confiabilidad y validez para
realizar los procesos de seleccién, eva-
luacion del desempefio laboral, formacion
y capacitacién. Las actuaciones y deci-
siones que afectan las personas deben
apoyarse en las mejores mediciones po-
sibles. Asi se aplica el principio “enfo-
que basado en hechos para la toma de
decisiones”.

+ Participar activamente en la planeacion
estratégica y en la definicion de los obje-
tivos organizacionales, para alinear la
planeacién estratégica y la definicién de
los objetivos especificos de gestién hu-
mana con los objetivos organizacionales.
La Gestién Humana debe hacer parte del
componente estratégico maximo de cual-
quier organizacién piiblica. En esa medi-
da su funcién puede desplegarse con
mayor eficacia a todas las personas de la
organizacion.

+ Disponer de sistemas de informacién
confiables y apropiados a la complejidad
particular de cada Organizaci6n. Sin in-
formaci6n confiable y oportuna las ac-
tuaciones y toma de decisiones sobre los
empleados de las organizaciones publi-
cas pueden conducir a injusticias,
inequidades y consecuentes perjuicios
tanto humanos como organizacionales.

CICLOP-H-V-A.

Se ha propuesto, aqui, que uno de los com-
ponentes del modelo de gestion humana que
se viene delineando, es el ciclo Planear- Ha-
cer-Verificar-Actuar. Este ciclo facilita la mira-
da de la gestion para la planificacién de las
actividades y la evaluacién de los resultados
esperados de los procesos de Gestion Huma-
pa. Para iniciar la descripcion de los ciclos
PHVA para los procesos, s¢ propone el si-
guiente modelo del subsistema® de gestion
humana por procesos (véase figura 1).

Figura 1. Modelo de Procesos de Gestion humana
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8 Aunque desde el punto de vista de la ISO 9001:2000 y de la NTC GP 1000:2004 la Gestion Humana se ve
dentro de] Sistema de Gestion de la Calidad como un proceso de apoyo a los procesos misionales de la

organizacion, ello no obsta para que intemamente se Vi

sualice como un subsistema que a su vez se compone

de procesos estratégicos, misionales y de apoyo. Por supuesto, esto wltimo puede ser prictico para organiza-

ciones medianas o grandes.
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El modelo propuesto estd inspirado en el
modelo de gestion de la calidad de la
NTCGP1000:2004 y de laNTCISO 9000:2000.
Es un modelo enfocado en los clientes, que
aqui se propone sean los empleados, los pro-
cesos misionales de produccion de bienes y
servicios y el Estado. A estos clientes hay
que identificarles muy bien sus necesidades,
expresadas en términos de requisitos y ex-
pectativas, las cuales se constituyen en las
entradas para darle inicio a todo el gran
subsistema de Gestion Humana compuesto
de dos procesos estratégicos, tres misionales
y tres de apoyo. En su operaci6én entran a
funcionar los principios establecidos, los
objetivos trazados, las estrategias para lo-
grar dichos objetivos y el marco conceptual
sobre el que se apoya. Los productos o ser-
vicios que se deben entregar a los clientes y
que se constituyen en las salidas de todo el
subsistema pueden ser tales como: la satis-
faccion de los empleados, un buen clima la-
boral, desempefios exitosos de las personas
en todos los procesos productivos, buenos
indicadores de eficacia, eficiencia y efectivi-
dad de la atencién de los servidores piibli-
cos a la ciudadania. Finalmente, mediante la
medicion de los indicadores de la gestién de
los procesos y de la satisfaccién de los clien-
tes, se debe proceder a revisar si los objeti-
vos trazados, las estrategias y los planes de
Gestién Humana se cumplieron y en qué gra-
do, y dependiendo de los resultados del ana-
lisis proceder a generar acciones de mejora-
miento y reiniciar el ciclo de operacién de
todo el subsistema.

Iniciemos ahora, la descripcidn del ciclo
PHVA. Este puede y debe llevarse a cabo
desde dos miradas: La del subsistema yla de
cada uno de sus componentes. Ambas mira-
das con una orientacién por procesos.

1 Ciclo PHVA para todo el Subsistema.
Planear. La planeacién de la gestién hu-
mana debera partir de la planeacion estraté-
gica y de los objetivos organizacionales. Es
decir que los planes de desarrollo y de ac-
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cion se constituyen en las entradas para rea-
lizar ]a planeacion. El centro de atencion de
estos planes para el drea de gestion humana,
por supuesto, debe radicar en las necesida-
des de ingreso, formacion y capacitacion de
las personas que la organizacién requiere.
Dichas necesidades deben ser expresadas
en términos de las competencias laborales.
Ello va a implicar que para poder llevar a cabo
el proceso de planear se cuente con las téc-
nicas e instrumentos necesarios que garan-
ticen que e] producto o salida cuente con la
calidad esperada. Para orientar tal planeacion
es posible apoyarse en los lineamientos que
en materia de planificacion brinda el DAFP, a
saber: Plan Nacional de Formacién y Capaci-
taciéon (DAFP 2003), Plan Institucional de
Capacitacion (DAFP 2004: ¢, d), Planificacién
de Recursos Humanos (DAFP 2004e). Las
salidas de la Planeacién estin constituidas
por el Plan de Accion de gestion Humana o
el Plan Institucional de recursos humanos,
alineado con los objetivos y planes
organizacionales. La planeacién debe incluir
la prevision y la gestion de los recursos. Asi
como el plan Institucional de capacitacién

Hacer. Es aqui donde puede hablarse de
realizar los procesos misionales del area de
Gestidn Humana a saber: Ingreso, permanen-
cia y retiro. Si se mira desde Ia perspectiva
de cadena de valor del cliente o usuario, y
no del ciclo laboral, se podria proponer que
s6lo harian parte de esta cadena los dos pro-
cesos iniciales, ingreso y permanencia, y el
tetiro haria parte de las politicas y progra-
mas de soporte, junto con los de bienestar.

Una propuesta en este sentido seria la si-
guiente (véase figura 2):

Podria descomponerse esta cadena en
otra que detalla los procesos que cubririan
los anteriores macroprocesos. Una propues-
ta seria la siguiente (véase figura 3):

La entrada para este Hacer es el Plan
Institucional de Gestién Humana.

Para llevar a cabo los procesos es claro
que se requiere de una metodologia integra-
da que cuente con técnicas e instrumentos




Figura 2. Cadena de valor por ciclo de vida laboral
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Figura 3. Descomposicién de macroprocesos de GH
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confiables y validos, tales como: El andlisis
funcional (Sena,2003) para la determinacién
de competencias funcionales y la descrip-
cidn de cargos, el método de analisis ocupa-
cional para identificar competencias
comportamentales comunes a todos los car-
gos, los centros de evaluacion (Assessment
centers) para el proceso de seleccién®. La
salida esperada de todo ¢l quehacer misional
del 4rea de Gestién Humana es personal com-
petente y con un desempefio acorde con los
objetivos y planes organizacionales.
Verificar. Se refiere al control mediante
mediciones de la eficacia, eficiencia y efecti-
vidad de los procesos Vs. lo planificado. Es
claro que el pardmetro principal para el mo-
delo propuesto seria la evaluacién del des-
empeiio. Si el desempefio se evalia correc-
tamente, entonces, a partir de sus resulta-
dos puede detectarse, en qué debe proceder
a actuarse para corregir, mantener o mejorar

dicho desempefio y ademas repetir el ciclo.
Entonces la entrada para la verificacion es
el desempefio laboral y el plan de accién de
Gestién Humana y la salida seran los resul-
tados de la evaluacion del desempefio. Para
procesar la informacion de entrada de la ve-
rificacién se deberd contar con una metodo-
logia, técnicas e instrumentos confiables y
validos.'

Actuar. Se refiere al andlisis de resultados
de 1a fase de verificacién y a la toma de ac-
ciones que propendan por la correccion y
prevencion de fallas y 1a biisqueda de mejo-
res formas de hacer las cosas. Tiene como
entradas los resultados de la evaluacion del
desempefio y los objetivos y el plan de ac-
cion organizacional. Las salidas serin nue-
vos procesos o procedimientos que le pro-
porcionen a la direccién de Gestién Huma-
na, informacién pertinente para revisar sus
objetivos y planes de accién. De igual mane-

9 Se considera por parte de los autores que para los procesos de evaluacién del desempefio y de formacion y
capacitacién aun hace falta en Colombia contar con instrumentos adecuados.

10 Ibid. 3
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1a estas salidas podran ser entradas para re-
visar los objetivos y planes organizacionales.
En Ia figura 4 se muestra el CICLO PHVA del
subsisterna de gestién humana propuesto.

2 Ciclo PHVA para cada proceso de Ges-
tion Humana.
Seleccion

Planear. Planear la Seleccién requiere
como entradas los objetivos y el plan de
accion de gestion humana, los objetivos de
seleccion, la descripcién de puesto de traba-
Jo y técnicas e instrumentos confiables y vé-
lidos. Esta descripcién a su vez debe incluir
las  competencias funcionales vy
comportamentales, Si la organizacién tiene
un Sisterna de Gestién de Calidad -SGC- de-
biera identificarse en la descripcién del pues-
to de trabajo los procesos del SGC con los
que el cargo esta relacionado. La salida de
Planear la Selecci6n es el Plan de Seleccién.

Hacer. Ejecutar la seleccién tiene como
entrada el Plan de Seleccién. Como salida
esta el personal vinculado y los registros del
personal vinculado.

Verificar la Seleccién. Tiene como entra-
da, el Plan de Seleccion y la ejecucién de los
registros del personal vinculado. La verifi-
caci6n va a contrastar el Plan contra la Eje-
cucién del mismo. También se tendria otra
entrada proporcionada por un subproceso
posterior que es la evaluacién del desempe-
fio. Los resultados del desempefio debieran
alimentar el indicador de impacto de la selec-
cién puesto que se espera que si hubo una
buena seleccion se obtendrin buenos des-
empefios. Las salidas serdn los resultados
de los indicadores de eficacia, eficiencia y
efectividad con informacién pertinente para
Tevisar los objetivos y plan de accién de se-
leccién. Al revisar el plan de seleccion se
estd revisando a la vez cémo se le esta dan-
do respuesta a los objetivos y plan de ges-
ti6n humana.

Actuar. El actuar de la seleccion tendrd
como entrada las salidas de la verificacién,
o sea los resultados de los indicadores. Las
salidas seran propuestas de acciones de me-
Jora, muevos procesos o procedimientos, que
le proporcionen a la direccion de gestion

Figura 4, Ciclo PHVA del Subsistema de Gestion Humana
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humana elementos para ajustar los objetivos
y el plan de seleccién. Deigual manera estas
salidas podran ser entradas para revisar los
objetivos y el plan de accién del area de Ges-
tién Humana. Estos deberan compararse con
los planes y objetivos del proceso de selec-
¢idén y arrojar como salidas propuestas de
mejora del mismo proceso de seleccion. En
la figura 5 se muestra el CICLO PHVA del
proceso de seleccion.

Evaluacion del Desemperio

Planear. Planear la Evaluacion del Des-
empefio va a requerir como entradas los ob-
jetivos y el plan de accién de gestion huma-
na, la descripcion del cargo con las compe-
tencias comportamentales y funcionales. Va
a requerir también un instrumento de eva-
luacién que le de respuesta a las variables
por medir en el desempefio; tales como moti-
vacién, habilidades y conocimientos. Debe-
14 considerarse la frecuencia de la evalua-
ci6n. Si bien es cierto, el DAFP proporciona
tal instrumento, habra que ver si su eficacia
es la esperada. Esta planeacion debera con-
siderar los costos de la evaluacién. La salida

de 1a Planeacion sera ¢l Plan de Evaluacién
de Desempeiio.

Hacer. Realizar la evaluacion de desem-
pefio tiene como entrada ¢l Plan de Evalua-
cion de Desempefio. Como salida se tendra
los registros de la evaluacion y los resulta-
dos de la misma.

Verificar. Verificar la evaluacion del des-
empefio tendrd como entrada, el plan de
evaluacién de desempefio, los registros de
la evaluacién y los resultados de la misma, y
la descripcion de cargos. La salida sera los
resultados de los indicadores de eficacia,
eficiencia e impacto de la evaluacién del des-
empefio con informacidn pertinente para re-
visar los objetivos y el plan de evaluacién
de desempefio, asi como los objetivos
organizacionales y de los demas procesos
que dicho plan debié haber considerado.

Actuar. Con los resultados de los
indicadores obtenidos de la verificacién, que
seran las entradas, podra determinarse qué
aspectos mejorar de la evaluacién. Es aqui
donde se puede entrar a analizar el compor-
tamiento del modelo conceptual del desem-
pefio laboral; y con base en dicho andlisis

Figura 5. Ciclo PHVA del Proceso de Seleccion

1. Objetivos y planes de accién
de Gestitn humana
2. Objetivos de selaccion

4 3. Descripcion de cargos : > PLANEAR Plan de Seleccion
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> Esta entrada sirve para medir la efectividad, puesto que solo con el
desempefio se podria evaluar el impacto de una practica de seleccion.




proceder a realizar ajustes, mejoras o descar-
te del mismo. Las salidas serdn propuestas
de acciones de mejora, nuevos procesos o
procedimientos que le proporcionen a la di-
reccidn de gestion humana elementos para
ajustar los objetivos y el plan de evaluacién
de desempefio. De igual manera estas sali-
das podran ser entradas para revisar los ob-
jetivos y el plan de accién del area de Ges-
tién Humana. En la figura 6 se muestra el
CICLO PHVA del subproceso de evaluacién
de desempefio.

Capacitacién y Formacion

Planear. La planeacion de la Formacién'y
la capacitacién de los empleados tiene como
entradas la evaluacién del desempefio, la
descripcion de cargos, los objetivos
organizacionales, los objetivos y planes de
accion de las diversas unidades o 4reas, in-
cluyendo los de la propia Gestién Humana,
el diagnéstico de necesidades de capacita-
cién y formacién y en el caso de aquellas
organizaciones que tienen un SGC bajo ISO
9001:2000 o bajo NTCGP 1000:2004, los pla-
nes operativos de los procesos que cobija
dicho SGC. La salida seré ¢l Plan Institucional

o corporativo de Capacitacién y Formacién
de las personas.

Aqui va a ser Factor Critico de Exito el
que se cuente con proveedores calificados
para proporcionar formacién y desarrollo de
competencias comportamentales, por enci-
ma de las necesidades de formacion y desa-
rrollo de competencias funcionales. Ello,
porque a juicio de los autores, las primeras
revisten una mayor complejidad para su de-
terminacidén y reconocimientos que las se-
gundas.!!

Hacer. Realizar la capacitacién y forma-
cién tendrd como entradas el Plan
Institucional de Capacitacién y Formacién.
Como salida se tendra personal capacitado
y formado en las competencias requeridas,
registros de evaluacién de satisfaccién de la
capacitacion y formacion.

Verificar. Verificar la capacitacién y for-
macion tendra como entrada el Plan de Ca-
pacitacién y Formacién y registros de eva-
luacion de satisfaccion con la capacitacién
y formacién, la descripcién de cargos y la
evaluacion del desempefio. La salida serdn
los resultados de los indicadores de efica-
cia, eficiencia e impacto de la capacitacién y

Figura 6. Ciclo PHVA del Proceso de Evaluacion del Desempefio
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11 En el capitulo 6 de la Monografia se hace un anélisis detallado de los modelos de competencias funcionales

y comportamentales.
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formacién con informacién pertinente para
revisar los objetivos y el plan de capacita-
cién y formacion, asi como los objetivos
organizacionales y de los demas procesos
que dicho plan debi6 haber considerado.

Actuar. El actuar de la capacitacién y for-
macién tendrd como enfrada las salidas de
la verificacidn, o sea los resultados de los
indicadores. Estos deberan compararse con
los planes y objetivos de capacitacién y for-
macién. Las salidas serdn propuestas de ac-
ciones de mejora, nUEVoSs Procesos o proce-
dimientos, que le proporcionen a la direc-
cion de Gestién Humana elementos para ajus-
tar los objetivos y el plan de capacitacion y
formacién. De igual manera estas salidas
podran ser entradas para revisar los objeti-
vos y el plan de accion del drea de Gestion
Humana. En la figura 7 se muestra el CICLO
PHVA del subproceso de formacién y capa-
citacion.

Modelo conceptual

Un sistema de gestion humana debe estar
apoyado en algin constructo teérico que le
permita interpretarse, diagnosticarse y for-
mularse, en cualquier momento y en cual-
quiera de sus procesos: desde la seleccion
del personal hasta su retiro por cumplimien-
to del ciclo laboral. Dicho constructo tedrico
debe estar en sintonia con los principios,
objetivos y estrategias que se establezcan
para la gestion humana, Se propone, aqui,
que un modelo conceptual que puede dar
Tespuesta a los requerimientos propios del
Modelo de Gestion Humana que se viene
exponiendo para el sector piiblico colombia-
no, es el dado por el psicélogo Fernando
Toro Alvarez.

A continuacién se muestra — y se inter-
preta-, de manera sintética, la propuesta ted-
rica de Toro (2002) sobre los condicionantes
del desemperio laboral,

Figura 7. Ciclo PHVA del Proceso de Capacitacion y Formacion
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12 En el capitulo 4 de la Monografia se tomaron tres autores para intentar identificar en cada uno de ellos la
configuracén del modelo de Gestion Humana con los elementos aqui descritos. Tales autores fueron: Idalberto
Chiavenato: el Grupo Consultor Hay Group y el Departamento Administrativo de la Funcién Pablica de

Colombia- DAFP.
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Se recurrio a este autor porque se consi-
dera que no se evidencia en ninguno de los
autores estudiados en el trabajo monogrifico
((Bustamante et al., 2005), un marco teérico
consistente con el concepto de desemperio.
En Toro, por el contrario, se reconoce tal pro-
puesta tedrica y puede ser vital para conce-
bir un sistema de gestién humana que dé
Tespuestas consistentes y coherentes a los
Tequisitos que sobre la materia establecen
las normas NTC ISO 9001:2000 y NTCGP
1000:2004. Pero antes de describir la propues-
ta de Toro, homologuemos algunos concep-
tos. En nuestro entorno es muy comiin em-
plear indistintamente los términos capacidad,
habilidad, aptitud, destreza, entre otros.

Segtin Toro la aptitud “Es una condicién
personal de cardcter racional, que habilita a
quien la posee para ejecutar con eficiencia
acciones especificas. En su formacién inter-
vienen agentes genéticos, ambientales y de
experiencia. Es un término propio de la Psi-
cologia. (Toro, 2002, p.42)

Para la Real Academia Espafiola (RAE),
capacidad es la “Aptitud, talento, cualidad
que dispone a alguien para el buen ejercicio
de algo” (RAE, 2001). Como se observa, la
capacidad es tomada aqui comno una aptitud.

A su vez el mismo diccionario define ha-
bilidad como “Cada una de las cosas que
una persona ejecuta con gracia y destreza”.
(RAE, 2001) .Por su parte, la literatura cienti-
fica con frecuencia la emplea como sinénimo
de destreza.

Para el diccionario referido destreza es
“Habilidad, arte, primor o propiedad con que
se hace algo”. (RAE, 2001)

Para su propuesta tedrica, Toro utiliza el
término habilidad para expresar tanto la ca-
pacidad intelectual como la destreza motora.

Otros términos asociados a Ja propuesta
de Toro son:

Aprendizaje. Es un cambio en el compor-
tamiento o desempeiio, que resulta del expe-
riencia, y que no puede ser atribuido a la
maduracion, la fatiga, la motivacion o a cam-
bios en la situacién de los estimulos. (Toma-
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do de Walquer, 1969, citado en Toro, 1996).

Motivacion. Es aquel aspecto de la reali-
dad personal que nos mueve, que imprime
orientacién y energia a los deseos e inten-
ciones del hombre hasta el punto de hacerlo
actuar en la direccion de su logro y realiza-
cion. (p.112) Para este autor toda variable es
motivacional en la medida en que afecte las
preferencias, la persistencia o el vigor del
comportamiento de una persona.

Expectativa. Anticipaciones que las per-
sonas hacen en relacién con las consecuen-
cias de sus actos o de los actos de otras
personas. (p.241)

Juicios de Oportunidad. Justificacién que
hace una persona, a partir de una o varjas
expectativas, para juzgar la conveniencia de
actuar o no actuar. (p.247)

Conocer. Captar por medio de los érga-
nos de los sentidos, las condiciones, atribu-
tos y particularidades de los objetos o cir-
cunstancias. (p.73)

Ahora, volvamos a lo que propone Toro
(Véase la figura 8).Alli se parte de un analisis
causa - efecto. Comencemos la interpreta-
cién de la figura por el efecto final: Los re-
sultados. ;De quién? Del proceso producti-
vo en cualquier contexto organizacional.
Toda organizacién debe preocuparse en 1l-
tima instancia por los resultados y por lograr
que éstos sean los esperados para la realiza-
cién de sus objetivos organizacionales. La
diferencia para la obtencién de resultados
exitosos radicard, entonces, en las estrate-
gias que orienten el desempefio corporativo
y el de las personas que laboran en la orga-
nizacion.

Toro propone que los resultados son de-
terminados por el desempefio de las perso-
nas y por variables organizacionales como
la comunicacién, el estilo de direccién, los
insumos para la tarea, las materias primas y
la tecnologia. Al respecto dice “Cuando la
accién humana (desempefio) es apropiada,
estan presentes los recursos indispensables
y se producen los resultados esperados pue-
de hablarse de productividad.”(p.276) Aqui
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pues, es condicién sine qua non que los pro-
cesos de gestion relativos a la produccién
en si misma, los procesos de gestion de re-
cursos fisicos y de infraestructura, asi como
los de administracién, funcionen apropiada-
mente y se puedan tomar como constantes
para centrar la atencién en la variable del
comportamiento o actuar de las personas.

Ahora bien centrémonos en la variable
desempefio, que define el actuar de las per-
sonas frente a la tarea o prescripcion laboral.
Este actuar viene determinado o causado por
tres determinantes fundamentales: Los co-
nocimientos, las habilidades y la motiva-
cion. Y mediando entre estos y el actuar apa-
recen dos variables de cardcter temporal que
son las expectativas y los juicios de oportu-
nidad, las cuales vienen como un “bucle”
de retroalimentacion del aprendizaje que
hace el trabajador al actuar o desempeiiarse
de forma repetitiva y de determinada mape-
ra. Estas iiltimas variables son las que regu-
lan el tiempo de ocurrencia del desempefio
de un modo particular. Es aqui importante
entonces hablar de la observacion y eva-
luacion del desemperfio para intentar detec-
tar el aprendizaje que el trabajador hace cada
vez que actiia para la realizacion de las ta-
reas laboralesy con dicha observacién y eva-
luacion, actuar sobre los determinantes di-
Tectos y de contexto del desempefio de tal
manera que se logre que éste se modifique,
se mantenga en los niveles deseados o su-
periores para el logro de los resultados es-
perados.

He aqui un punto para reflexionar. ;Qué
estamos observando y evaluando del des-
empefio? Deben observarse y evaluarse ac-
ciones concretas para la realizacién de las
tareas ocupacionales. En consecuencia los
instrumentos de evaluacion tendrdn que
identificar claramente dichas acciones para
que ¢l desempefiante las pueda, a su vez,

reconocer y aceptar mas facilmente. He ahi
una tarea importante de revisién de las téc-
nicas e instrumentos propuestos para la ob-
servacién y evaluacién del desempefio. De-
beria, entonces, asegurarse tanto de las com-
petencias de los observadores vy
evaluadores, como de la confiabilidad y vali-
dez de los procedimientos e instrumentos por
utilizarse, ya que de no garantizar la calidad
necesaria y suficiente de los mismos, la efi-
cacia de las actuaciones para mejorar el des-
empefio no sera la esperada.

Por otro lado, de aqui se puede inferir una
génesis para la determinacion de los progra-
mas de enseiianza y aprendizaje que la acti-
vidad organizacional demande, acordes con
la observacién y evaluacion del desempefio.
Si las observaciones y evaluaciones no son
las correctas, la formacién y capacitacién
tampoco lo seran. Entonces, vuelve la nece-
sidad de garantizar la calidad de la observa-
¢ién y evaluacién del desempefio como fuen-
te de comunicacidén eficaz entre el
desempefiante y la organizacién, Garantizan-
do esto, la cadena de valor tendria que con-
tinuar con asegurar que los programas de
formacién y capacitacién respondan, a su
vez, con las caracteristicas de calidad que
aseguren su eficacia frente a los resultados
esperados de los mismos.

He ahi otros interrogantes por responder
(S€ cuenta con oferta competente, necesaria
y suficiente de formacién y capacitacién?
¢Cémo se garantiza la eficacia de la forma-
cién y capacitacién? Habria que establecer
telaciones y acuerdos beneficiosos con los
proveedores de estos servicios de tal mane-
ra-que se llegue a un disefio conjunto con
los responsables por parte de la organiza-
ci6én de brindar la formacién y capacitacién a
los trabajadores. Y que en su ejecucién se
pueda, mediante dicho acuerdo, monitorear
no s6lo el aprendizaje vicario® (u otros ti-

13 El aprendizaje vicario consiste en la modificacion de la conducta o desempefio de alguien a partir, no de su
propia experiencia, sino con base en los conceptos, reflexiones o experiencias de otros. (Toro, 2002:p.237)




pos de aprendizaje), sino el aprendizaje fruto
de la aplicacién de los conceptos aprendi-
dos. En otras palabras, debiera medirse el
impacto de la formacién y capacitacion, que
10 es otro que la modificacién, sostenimien-
to o mejora de un determinado comportamien-
to laboral.

Asi las cosas, van definiéndose las com-
petencias propias de los agentes responsa-
bles de generar valor con el desempefio de
los empleados: Competencias relativas a co-
nocimientos conceptuales sobre el compor-
tamiento humano.;conocimientos como teo-
rias del aprendizaje y de las motivaciones
incluyendo dentro de éstas dltimas las teo-
rias de las expectativas y de la equidad.

Las otras competencias estarian en con-
sonancia con la propuesta de Toro: las habi-
lidades y motivaciones que deben exhibir y
tener dichos responsables. Garantizando di-
chas competencias podria pensarse en un
buen comienzo para mejorar el desempefio
de los demas empleados.

Respecto a las habilidades, dice Toro, exis-
ten modelos teéricos Teorfas como las de
Bidet (1909), Spearman (1927), Burt (1949),
Vernon (1950), Guilford (1967), Piaget (1966),
Fleishman (1975,1984) o Stenberg (1984), que
proponen cierto nimero de habilidades es-
pecificas y ciertas formas de organizacién y
dindmica de las mismas. (Toro2002).

Por otro lado, si las habilidades son de-
terminantes directas del desempefio ;cémo
nfluir en ellas para mejorarlo? Lo primero que
propone Toro es que se debe disponer deun
conocimiento claro de las tareas y de las ha-
bilidades requeridas para ejecutarlas
exitosamente, Para ello debe tenerse una téc-
nica de analisis y descripcion de cargos que,
a su vez, dé las entradas para la elaboracién
del perfil del cargo.

Asi, el perfil del cargo debe considerar las
condiciones del puesto de trabajo: fisicas,
sociales, administrativas, tecnolégicas, de
higiene y seguridad. La elaboracién de di-
cho perfil exige conocimientos suficientes
para identificar los determinantes del des-
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empefio que garanticen la eficacia y eficien-
cia del desempefiante. He aqui una relacion
con la norma NTC IS09001:2000 y con la
Norma Técnica Colombiana de Gestién Pu-
blica NTCGP1000:2004 especificamente con
su requisito 6. “Gestion de los Recursos y
sus subnumerales 6.2 “Talento humano”, 6.3
“Infraestructura” y 6.4 “Ambiente de traba-
jo”, en cuanto éstos se refieren a aquellas
condiciones de los puestos de trabajo.

Y aunque ambas normas se refieren a todo
lo que afecte la calidad del bien o servicio
que se produce, no resta el hecho de pensar
que el tratamiento de condiciones decentes
de vida laboral no debe ser discriminatorio
respecto de todo el personal de la organiza-
ciom, asi haya procesos que en la perspectiva
del cliente no agreguen valor, es decir que no
afecten directamente la calidad del bien o ser-
vicio que compra. He aqui otro reto para una
gestion del talento humano y hasta gerencial:
Lograr el desempeiio de todo el personal de
una forma sinérgica tal que los resultados
organizacionales sean satisfactorios.

Entonces con el perfil del cargo y con la
evaluacién del desempefio que determine
cuales son las tareas u objetivos afectados
y cuéles habilidades, conocimientos o moti-
vos estan incidiendo en el resultado, se tie-
nen los elementos para el analisis de los de-
terminantes que afectan el desempefio y des-
cubrir las causas de las dificultades obser-
vadas en el desempeiiante. Esto, por supues-
to, puede arrojar que el problemano es de un
desempeiio deficiente sino de otras varia-
bles ajenas al desempefiante como la comu-
nicacion, el estilo de la direccién, los
insumnos, las materias primas y la tecnologia,
como se muestra en la figura 8. Vuelve a apa-
tecer la necesidad de que los analistas re-
tinan las competencias propias para ello,
puesto que de esos andlisis depende el éxito
de las acciones de mejora.

Si el problema es del desempediante en el
campo de las habilidades y conocimientos,
entonces habra que acudir a un disefio de
una experiencia de aprendizaje, fundamenta-




do en la adopci6n de alguno de los modelos
tebricos propuestos para tales situaciones.

Respecto a la motivacién, Toro entiende
por variables motivacionales toda realidad
externa o propia de la persona que la mueve
a experimentar preferencia por las actuacio-
nes, persistencia en las mismas y mayor o
menor vigor para realizarlas. El plantea dos
tipos de variables motivacionales: las exter-
nas y las internas a la persona. Con varia-
bles externas hace referencia a toda situa-
cién, hecho, persona o circunstancia que
afecta a la persona de algin modo. Se pre-
sentan a la percepcién del individuo con
diferentes grados de intensidad o magnitud.
A su vez, las variables intemas correspon-
den a estados fisiologicos o psicolégicos
propios del funcionamiento del individuo,
como son sus conceptos, intereses, valores
y deseos.

Poriltimo, la propuesta de Toro conside-
ra, como determinantes indirectos del des-
empefio y directos de los propios determi-
nantes de éste tres variables de contexto:
las condiciones sociales, culturales y demo-
graficas; los factores de personalidad y las
condiciones del puesto de trabajo.

Podria considerarse que sobre estos as-
pectos se cuenta con suficiente experiencia,
exceptuando quiza la definicion clara y preci-
sa de las condiciones del puesto de trabajo.

Condicionantes del buen funcionamiento
del modelo.

Aunque para el modelo de gestién huma-
na aqui delineado, se cuenta con principios
que corresponden a los objetivos, las estra-
tegias, el modelo de procesos, el analisis
PHVA y el modelo tedrico, de antemano se
identifican y se colocan, a continuacién,
unos condicionantes que pueden afectar su
buen funcionamiento.
¢ Estilo de Liderazgo. Aunque no fue una

variable analizada en este trabajo, se da
por supuesto que s6lo mediante un
liderazgo participativo, el modelo podra
responder como se espera. El supuesto
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es que si se dan las condiciones de moti-
vacion adecuadas, el ser humano provisto
de otras competencias, conocimientos,
recursos, tecnologia, etc., es capaz de
desempefiarse de una forma excepcional
por encima de la media esperada. Una de
esas condiciones de motivacién es su
opcién de elegir sus preferencias. En un
estilo de liderazgo autoritario no ests
dada, por definicién, esta posibilidad.
Condiciones motivacionales de los di-
rectivos de las organizaciones, de los
directivos de las oficinas de Gestion
Humanay de los mandos medios. La pre-
misa es que si estan bien arraigadas, en
las personas que desempefian estos ro-
les, dos orientaciones motivacionales in-
dividuales internas como la afiliacion,
entendida como el interés por mantener
relaciones interpersonales calidas, y el
poder, entendido como el interés por el
dominio ¢ influencia sobre otros (Toro,
2002,p.118) y no orientado a la explota-
cion y manipulacién con fines individua-
les de enriquecimiento personal, enton-
ces estarian sentadas las bases para una
orientacion consistente de las personas
hacia.su desatrollo humano por encima
de otros intereses y resultados. Intere-
ses que en el caso privado pueden ser
licitos como la generacién de riqueza con
fines de lucro, pero que en el caso pribli-
€0 por principio, dichos intereses no de-
berian motivar la gestién publica.
Es claro, en el modelo del Departamento
Administrativo de la Funcién Piiblica
(Bustamante et al., 2005) que el Estado co-
lombiano plantea su anhelo de que los servi-
dores piiblicos exhiban comportamientos de
alta sensibilidad social (Afiliacion) y que el
Poder con que se les inviste sea usado con
propositos altruistas y hacia el logro de los
resultados sociales esperados de las misio-
nes de las diversas organizaciones piiblicas.
Si bien es cierto estas dos condiciones apa-
rentemente no estdn muy presentes en di-
versos grupos analizados en investigacio-




nes realizadas (Toro, 1996) y no puede con-
cluirse para todos los grupos, si se puede
plantear como hipdtesis que, segin los com-
portamientos observados en los dirigentes
del Sector Pitblico Colombiano, se evidencia
un bajo nivel de desarrollo de las Condicio-
nes Motivacionales Internas de Afiliacion y
Poder, orientadas a servir a los propdsitos
sociales. El reto va a consistir en pensar como
desarrollarlas en la nueva clase dirigente del
sector piiblico colombiano si se quiere que
la Meritocracia, entendida como el proceso
de seleccionar los més competentes para lo-
grar los fines sociales del Estado, triunfe.

Aunque lograr tales condiciones
motivacionales basicas parezca una utopia,
el modelo propuesto no puede renunciar a
dichas condiciones para mostrar su eficacia
yvalidez.

Existen otras condiciones motivacionales
como el logro, que indiscutiblemente, tam-
bién se requieren para ¢l buen desempefio
de los servidores publicos, pero se ha queri-
do hacer énfasis en dos que se consideran
vitales a la hora de identificar una orienta-
¢cién humanista: la afiliacion y el poder. Ello
puesto que se ha evidenciado que orienta-
ciones puramente econdmicas tienen en las
personas condiciones altas de motivaci6n al
logro pero no necesariamente afiliacion y
poder alfruista.

o Concepcion de desempefio laboral u
ocupacional. La premisa es que los re-
sultados, per se, no son indicadores del
mal desempefio de una persona. Todo el
modelo se basa en entender el desempe-
Ao como una accién intencionada de la

persona para conseguir un resultado.
Un buen resultado puede ser un indica-
dor de buen desempefio pero un mal re-
sultado no es atribuible necesariamente
aun mal desempefio. Existen otras varia-
bles que condicionan la obtencion del
resultado como el estilo de direccién, la
comunicacién, la tecnologia, ajenas a los
comportamientos de las personas.
Competencias de los Directivos, de los
agentes de cambio y de los directivos de
Gestion Humana. No s6lo basta con con-
diciones motivacionales, sino también
que se garantice para estos roles la pre-
sencia de las competencias necesarias y
requeridas para un desempefio exitoso.
Es claro que tal condicion debe aplicarse
a todos los empleados, pero sino se ga-
rantiza en primera instancia a los directi-
vos y responsables de Gestién Humana,
es poco probable que el modelo propues-
10 tenga oportunidad de éxito. De entra-
da el modelo requiere que el personal de
gestion humana domine todo el fondo
tedrico e instrumental que se propone.
La premisa, es que las competencias defi-
nen las habilidades y los conocimientos que
poseen las personas para lograr un desem-
pefio exitoso. Es decir que las competencias
asi entendidas son, junto con la motivacion,
los condicionantes directos del desempefio.
Asipodria darse respuesta a los requerimien-
tos que en materia de competencias
comportamentales y funcionales establece
¢l Estados en su decreto 2539 de Julio de
2005 y las establecidas por la Norma
NTCGP1000:2004.
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