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Resumen

Las competencias son conocimientos, habilidades y actitudes para responder satisfactoriamente la
demanda de una actividad laboral. Esta investigacion tiene como propdsito identificar las competencias
necesarias asociadas a los miembros de la direccién ejecutiva relacionadas al desarrollo de un proyecto
educativo en Chile. Para lo cual se ha procurado la utilizaciéon de la metodologia investigacidn-accion
bajo un enfoque cualitativo, para luego, identificar los elementos organizacionales, definir la funcién
clave del proyecto educativo, y determinar un mapa funcional.
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Abstract

Competences are knowledge, skills and attitudes to respond satisfactorily to the demand for a work
activity. The purpose of this research is to identify the necessary competencies associated with the
members of the executive management related to the development of an educational project in Chile.
For which, the use of the research-action methodology has been attempted under a qualitative
approach, to then identify the organizational elements, define the key function of the educational
project, and determine a functional map.
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1. Introduccion

La gestion por competencias busca asegurar que las organizaciones dispongan de colaboradores que posean las
condiciones mas adecuadas para un efectivo ejercicio de la profesidn. En este contexto, una competencia es la
demostracién de saberes para el logro de resultado esperados (Mertens, 2000). El mencionado resultado se
asocia a la generacion de evidencias que dan cuenta del cumplimiento de los objetivos que pretende alcanzar
una organizacion a través del desarrollo de un individuo; siendo quizads uno de los mas importantes, el de
sobrevivir a un mercado globalizado. Las entidades que hayan aprendido a evaluar y a desarrollar las
competencias de su personal estardan mas capacitadas para afrontar los continuos retos del entorno (Chavez,
2012). Por lo cual, se han generado una diversidad de cambios en las organizaciones, siendo uno de ellos, la
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competitividad en diversos contextos sociales; por ello es importante actualizar la formacidn y gestién del talento
humano.

Ahora bien, el propdsito de la presente investigacion es actualizar la gestidén del talento humano de un proyecto
educativo regional en Chile, a través de una propuesta de competencias funcionales de los miembros que
realizan de manera directa el objetivo general del proyecto educativo, conduciendo a la definicién de
competencias de manera eficiente y eficaz para cada uno de los trabajadores, lo que permite la generacion de
incentivos, asi como la evaluacién del desempefio de los mismos.

1.1. Hacia las competencias laborales

Las competencias laborales fueron acufiadas por primera vez en los afios ochenta con cierta fuerza en algunos
paises industrializados, particularmente por aquellas personas que integran organizaciones que presentan con
frecuencia problemas para relacionar el sistema educativo con el productivo (Mertens, 1996). Lo cual es
meritorio por el objetivo que persiguen las competencias. Es asi como las instituciones educativas han debido
otorgar respuesta a las necesidades para el desarrollo de competencias laborales, conduciendo a la educacion
integral; que considera el disefio desde la misma contextualizada en el mundo del trabajo y la sociedad en
general.

Segun Reis (1994, citado por Mertens, 1996, p. 61-62), competencia:

Es la «capacidad real para lograr un objetivo o resultado en un contexto dado». «El concepto de
competencia hace referencia a la capacidad real del individuo para dominar el conjunto de tareas que
configuran la funcién en concreto. Los cambios tecnoldgicos y organizativos, asi como la modernizacion
de las condiciones de vida en el trabajo, nos obligan a centrarnos mas en las posibilidades del individuo,
en su capacidad para movilizar y desarrollar esas posibilidades en situaciones de trabajo concretas y
evolutivas, lo que nos aleja de las descripciones clasicas de puestos de trabajo».

Es decir, la competencia debe generar un resultado en una situacién especifica, a través del dominio de
subcompetencias (tareas), que permitan el adecuado logro de esta. Ahora bien, los cambios vertiginosos en el
mundo actual generan desafios al talento humano que solo podra solventar segun las facultades que tiene un
individuo en movilizar y desarrollar sus recursos, ya sean estos internos -saber, saber hacer, saber ser- y externos
-recursos fisicos.

Por otro lado, para LeBoterf (1998), una competencia laboral es la construccién a partir de la disposicion y gestion
de recursos (conocimientos, saber hacer, cualidades o aptitudes), y recursos del ambiente (relaciones,
documentos, informaciones y otros) que son movilizados para lograr un desempefio” (citado por Irigoin y Vargas,
2002). En donde se puede reconocer que un factor importante es la movilizacion de recursos para el desarrollo
de competencias.

Por su parte, Luengo y Vergara (2001), sefialan que las competencias laborales se definen segln sus atributos o
caracteristicas personales que posee una persona segln el desempefio o ejercicio para el alcance de los éxitos
en un contexto laboral (Charria, V., Sarsosa, K., & Arenas, F. 2011). Para los mismos, las caracteristicas
individuales de cada persona permiten el desempeiio exitoso en las diversas situaciones laborales. Mientras que
para Irigoin y Vargas (2002), una competencia es la integracién de saberes: saber, saber hacer y un saber ser,
gue se asocia al desarrollo de una accidn para un adecuado desempefio en un contexto diverso y complejo El
aporte que generan es que ademads de la movilizacién de los recursos internos del individuo, estos deben
generarse de una manera integral, para el efectivo desarrollo de un desempeiio.

Ahora bien, algo similar sefialan Tejeda y Navio (2005), que definen la competencia como el conjunto de
conocimientos, procedimientos y actitudes combinados, los cuales deben ser coordinados e integrados, lo que
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conduce a un individuo a saber hacer y saber estar para el adecuado ejercicio profesional. Es importante precisar
gue los conocimientos, procedimientos y actitudes son recursos internos que, a diferencia de las definiciones
anteriores, la de Tejeda y Navio, establece la coordinacidn para la ejecucion de tales recursos en un puesto de
trabajo particular. Mientras que Alles (2009) sefiala que la competencia se relaciona con las caracteristicas
propias de la personalidad, expresadas en determinados comportamientos, que permiten un desempefio
exitoso. Esta autora se centra mas en la personalidad del individuo, es decir en el saber ser, cuyas caracteristicas
permiten evidenciar comportamientos en el desarrollo de las funciones en el puesto de trabajo.

Para la Comisién Sistema Nacional de Certificacion de Competencias Laborales [ChileValora], el concepto de
competencia se asocia a la capacidad que posee una persona para desempefiarse exitosamente en un puesto de
trabajo, en un ambiente laboral caracterizado como adecuado (2010). Es decir, que, si existe un buen ambiente
laboral, un individuo podra ser capaz de desempefiarse en su lugar de trabajo.

En la tabla 1 se presentan las consideraciones que expresan las definiciones de los autores antes mencionados,
permitiendo visualizar similitudes, concordancias y diferencias.

Tabla 1
Consideraciones expresadas en definiciones del concepto de competencia
Reis (1994) LeBoterf Luengo y Irigoin y Tejaday Alles (2009) Chile-Valora
(1998) Vergara (2001) Vargas (2002) Navio (2005) (2010)
Saber v v v
a2 n
o) Saber
o 2 v v v v v i v
S5 5 hacer
g E
x = Saber
\ \ \'
ser
Desempefio
2 v v v v v
exitoso
Situaciones de
. Vv Vv Vv \' Vv v
trabajo
Recursos externos Vv
Movilizacion de v
recursos
Combinacién de
\ \ \ \'
recursos
Integracion de
& v v
recursos
Coordinacién de v
recursos

Fuente: Elaboracion propia en base a Mertens (1996), Irigoin y Vargas (2002), Charria et al. (2011), Tejada y Navio (2005),
Alles (2009) y ChileValora (2010). Nota. Saber = Conocimientos. Hacer = Capacidades, aptitudes, atributos y caracteristicas.
Saber ser = cualidades y comportamientos. Desempefio exitoso = Resultado. Situaciones de trabajo = Contexto dado, contexto
de trabajo, ejercicio profesional y ambiente laboral adecuado. Recursos externos = Recursos del ambiente (relaciones,
documentos, informaciones, etc.).

Se puede observar que la definicidn mas completa e integral es la expresada por Tejeda y Navio (2005), quienes
consideran que todos los recursos internos que deben ser combinados, integrados y coordinados en situaciones
de trabajo, en las cuales el individuo debe actuar de manera compleja, evaluativa y reflexiva haciendo frente a
contextos cambiantes.
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1.2. Modelos para el disefio de competencias

A través de los procesos relacionados con el desarrollo de las organizaciones es posible disefiar competencias
para perfiles de cargos. Para Mertens (1996), la identificacion de competencias se asocia a los resultados y los
objetivos deseados de la organizaciéon en su conjunto; que derivan en tareas y, estas en conocimientos,
habilidades y destrezas requeridas. Ademas, este autor establece la distincion en tres modelos que apoyan la
identificacion de competencias profesionales, estos son: Modelo de Andlisis Conductista, Modelo de Analisis
Funcional y Modelo de Analisis Construtivista. Estos tres modelos son descritos brevemente a continuacion.

1.3. Modelo de analisis conductista

Para poder definir las competencias bajo este modelo, ChileValora (2010), expresa:

La metodologia aplicada consiste normalmente en la realizacion de pruebas psicométricas: pruebas
psicométricas son, por definicion, situaciones controladas, destinadas a desencadenar conductas
relevantes y directamente asociadas con las variables que evaltan. La tecnologia psicométrica
desarrollada durante mas de 90 afios, permite contar con algoritmos claros para definir la variable,
establecer la forma de medicidn, validar la relacién de la medicidon con el constructo o con criterios
externos, generar cuantificaciones y obtener indices combinables para la toma de decisiones. El control
de la situacién de aplicacién garantiza uniformidad, equidad y confiabilidad de los resultados. Estas
caracteristicas, sumadas a su relativamente bajo costo de aplicacion y obtencion de resultados, los hacen
excelentes instrumentos para la evaluacién (p.21).

En resumen, el modelo de anadlisis conductista, define las competencias como conductas propias de la
personalidad de cada uno de los trabajadores, lo que permite el desarrollo de actividades ligadas con
desempenos superiores.

1.4. Modelo de analisis constructivista

El andlisis constructivista “define competencias a partir del analisis y proceso de resolucidon de problemas y
disfunciones que se presentan en la organizacidon” (Saracho, 2005, p. 29).

Mertens (1996), expresa:

Este método rechaza el desfase entre construccion de la competencia y de la norma por un lado [la
norma es establecida en el modelo de analisis funcional] y por el otro, la implementacién de una
estrategia de capacitacién. Construye la competencia no sélo a partir de la funcién que nace del mercado,
sino que concede igual importancia a la persona, a sus objetivos y posibilidades (p. 81).

Segun lo anterior en este modelo la competencia es definida como una construccion de las demandas del
mercado y los objetivos y posibilidades de los individuos.

1.5. Modelo de analisis funcional

Ill

El modelo de andlisis funcional “parte de lo existente como contingente, como probabilidad, y lo relaciona con
puntos de vista del problema, que en este caso es un determinado resultado que se espera de la empresa”
(Mertens, 1996, p. 75). Es decir, este modelo permite una mirada a las posibilidades que tiene la empresa para

desarrollar sus objetivos o metas.

Segun Saracho (2005), el modelo de andlisis funcional se “refiere a desempefios o resultados concretos y
predefinidos que la persona debe demostrar en un proceso productivo determinado” (p. 29). Es decir, que se
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puede evidenciar mediante productos o resultados en desarrollo de las competencias disenadas bajo este
modelo.

El modelo relaciona el horizonte organizacional (objetivos, metas, misidn, vision, tipo de jerarquizacion
organizativa, etc.), con funciones que permitan el desarrollo eficaz y eficiente de estos elementos claves
organizacionales. En este modelo “las competencias se establecen a través de la determinacién de la cadena
productiva de valor y de las funciones productivas esenciales” (Saracho, 2005, p. 211). Es decir, que las
competencias disefiadas bajo este modelo guian el desarrollo y cumplimiento del horizonte organizacional.

1.6. Metodologias de disefio de competencias bajo el modelo de analisis funcional

El andlisis funcional se basa en los desempefios o resultados concretos y predefinidos que la persona debe
demostrar, derivados de un analisis de las funciones que componen el proceso productivo o de servicios en
cuestion. Generalmente se usa este modelo a nivel operativo y se circunscribe fundamentalmente a aspectos
técnicos. Se utiliza como herramienta para identificar las competencias laborales inherentes al ejercicio de cada
funcion de una ocupacién dada, bajo la logica problema/solucion (Salas Perea, 2013). Para el desarrollo de este
analisis, no hay una metodologia especifica de proceso definido, sin embargo, varios autores proponen algunos
procedimientos claves que deben ser considerados en la ejecucién del modelo.

Ahora bien, se presenta en la tabla 2 una comparacién de los modelos que consideran las particularidades de los
procedimientos propios para el disefio de competencias.

Como se visualiza la tabla 2, los autores proponen:

e 80%, desarrollar un panel de expertos,

100%, identificar el propdsito de la organizacion,

80%, identificar actividades claves para alcanzar el propésito,

20%, definir los estdndares de competencias laborales, y

10%, en los demds requerimientos.

Tabla 2
Procedimientos para el disefio de competencias segun diversos autores
Procedimientos Mertens I:Iig:)gi:sy Saracho Alles V(:I‘:)Ifa
(1996) (2002) (2005) (2005) (2010)
Metodologia participativa DACUM / Panel de Expertos v v v v
Identificar propdsito productivo clave de la organizacion v v v v v
Identificar actividades para alcanzar el propdsito clave v v v v
Analizar las funciones de los cargos para deducir las y
competencias requeridas
Definir los estandares de competencia laboral v v
Comprobacion de las competencias v
Validacién de las competencias v

Fuente: Mertens (1996, p. 80); Irigoin y Vargas (2002, pp. 86-87);
Saracho (2005); Alles (2005, p. 74) ChileValora (2010, pp. 17 — 18).
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2. Metodologia

2.1. Método y técnica de investigacion

El enfoque de esta investigacidn es cualitativo debido a que, “la recoleccién de los datos consiste en obtener las
perspectivas y puntos de vista de los participantes (...). También resultan de interés las interacciones entre
individuos, grupos y colectividades” (Hernandez et al., 2010). Para obtener las competencias funcionales de un
cargo es importante la perspectiva de los participantes en cuanto a sus experiencias en el desarrollo de su trabajo
y para su obtencién de los datos es importante la interaccion entre la muestra y el investigador, por lo cual, la
técnica mas adecuada de investigacion es la conocida como accion participativa (IAP). Segin Martinez (2009,
citado por Colmenares, 2012), la IAP, por una parte, permite la expansién del conocimiento, y por la otra, genera
respuestas concretas a problematicas que se plantean, cuando se decide abordar una situacién problematica y
se desea aportar alternativas de cambio o transformaciones.

2.2. Participantes

Para Alles (2009), al llevar a cabo esta etapa, “se deberan buscar aquellas familias de puestos con caracteristicas
similares para, de ese modo, definir las competencias que les seran requeridas” (p. 21). Es decir, que en esta
etapa debe existir una participacion activa del personal, y las competencias seran definidas en sesiones de grupo
con empleados con caracteristicas similares.

Considerando lo anterior, los participantes de la investigacion fueron los miembros ejecutivos del proyecto
educativo, que desempefian la funcién principal de la organizacién. Esta participacién se dio a través del
desarrollo de un Developing a Curriculum (en adelante DACUM). En total participan 3 hombres entre los 30y 40
afios, que desarrollan cargos ejecutivos en el proyecto educativo regional. A ello se le suma la validacion de 5
expertos, 4 hombres y 1 mujer entre los 40 a 60 aios, que se desempefian en el mundo laboral en el ambito de
las competencias académicas y/o profesionales con una trayectoria de al menos 10 afios. Al ser una investigacion
de tipo accidn participativa y que incluye un nimero reducido de participantes, el estudio es de tipo censal.

2.3. Modelo de analisis

Segln Montafiés (2009), “cada ser humano construye dentro de si, articulando lo nuevo en lo conocido, la
realidad sociocultural. Los seres humanos no sabemos nada del mundo exterior sino es interiorizandolo” (p. 26).
Es por ello que el desarrollo de esta investigacion se apoyara en diversos lineamentos planteados de algunos
modelos de analisis para disefiar competencias laborales, por lo tanto, a continuacidn, se describe el modelo que
se emprendid en esta investigacidon y como se abordd metodolégicamente.

El modelo de analisis seleccionado para el disefio de competencias que mejor se adapta al tipo de investigacion
y a las caracteristicas del proyecto educativo es el modelo de andlisis funcional debido a que los objetivos del
equipo son operativos, por lo tanto, las tareas y funciones se adaptan al modelo segun lo planteado por Saracho
(2005). De acuerdo con esto, se compild un modelo en el que se consideraron varios aspectos segun los
postulados de autores con experiencia en la gestion por competencias.

Se consideré que “el modelo de competencias funcional permite establecer, evaluar y desarrollar las
competencias que permiten a las personas mantener y mejorar sus estandares de calidad, productividad y
seguridad” (Saracho, 2005, p. 102).

En este marco, para el desarrollo del modelo de andlisis funcional se realizd una variacion de las etapas
propuestas por Rodriguez (2012), las que se modificaron con algunos sefalamientos que plantean otros autores.
Por ello, para efectos esta investigacidn se consideraron las siguientes etapas (ver tabla 3), para lo cual se han
definidos procedimientos e instrumentos para su abordaje.
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Tabla 3
Descripcion de instrumentos para la recoleccidn de la informacién
Etapa Instrumentos Descripcion
Etapa 1: Documentos En esta etapa, ademds de solicitar documentos

Definir el horizonte
organizacional del
proyecto educativo
regional

Administrativos

administrativos del proyecto educativo, se les explicé a los
miembros de la direccion ejecutiva, de qué se trataba la
identificacion de competencias funcionales y como se
abordaria el proceso. Por lo cual, proporcionaron una
fuente primaria para identificar; mision, visidn, objetivos,
organigrama, entre otros elementos, que sumaron a la
identificacion de su horizonte organizacional.

Etapa 2:

Determinar
funciones/tareas
desempefiadas por los
ejecutivos del proyecto
educativo.

Taller DACUM (2)
Tarjetas

Grabacidén de video y
audio.

Mapa funcional
Cuestionario de
Validacién por Expertos

Para la definicién de funciones/ tareas se realizé un taller
DACUM en el que los participantes plasmaron en tarjetas
proporcionadas por el(la) investigador(a), las funciones y
tareas que desempefian. Luego esta informacion fue
sistematizada en un mapa funcional el que se presenté
nuevamente a los participantes -en un segundo DACUM-
para su revisidon y actualizacién. Ambas sesiones fueron
grabadas en video y audio para utilizarlas como fuente de
informacion en la elaboracién del mapa funcional.
Después de elaborado el mapa funcional se examind a
través de una validacion por 5 expertos en el area. Y como
ultimo paso se desarrolla una presentacion final a los
participantes de la investigacion del mapa funcional para
ajustes segun validacion

Etapa 3:
Identificar las
competencias

Formato de Perfil de
Cargo

Para esta etapa —con el mapa funcional validado- se
procedid a obtener las competencias profesionales de
cada perfil de cargo a través de las funciones laborales.

funcionales que
desempefian en sus
perfiles de cargo los
ejecutivos del proyecto
educativo regional.

Fuente: Elaboracién propia

3. Resultados

3.1. Horizonte organizacional del proyecto educativo regional

La definicidn del horizonte organizacional se basé en conocer algunas estrategias organizacionales del proyecto,
y para Alles (2009), esta informacién se compone de “misidn y visidn, y todo el material disponible en relacion
con la estrategia” (p. 21). El proyecto ya contaba con estos elementos por lo tanto lo que se realizé en esta etapa
con el apoyo de los documentos administrativos obtenidos con los miembros del proyecto educativo fue una
recopilacion de: misidon, objetivo general, objetivos especificos, ejes estratégicos, y organigrama.

Con lainformacién anterior, se identifica la meta del proyecto y, a su vez, se descubrid, con las mismas, la mayoria
de los elementos esenciales de la planeacidn estratégica: misidn, objetivos y estructura organizacional. El
elemento ausente es la vision, que permite dar a conocer a una organizacién los alcances que desea lograr, esta
es un complemento de la mision, por lo que no es tan crucial que se explicite, pero se recomienda su declaracién
para visualizar el futuro que desea emprender cualquier tipo de organizacion.
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3.2. Determinar funciones/tareas desempenadas por los ejecutivos del proyecto educativo.

En esta etapa se determinan las funciones/tareas que deben desempefiar los miembros del equipo del proyecto
educativo regional mediante la estructuracion de un mapa funcional. Este fue desarrollado por los 3 ejecutivos
del proyecto educativo regional con el apoyo de un moderador.

Para este proceso se desarrollaron dos talleres DACUM. En el primer taller DACUM los participantes describieron
en tarjetas funciones/tareas que ellos consideraron que desempefiaban y se generd una discusion en cuanto a
jerarquizacion y otros aspectos relevantes. Con los datos obtenidos, se sistematizé la informacidon en un mapa
funcional o matriz DACUM. En el mismo mapa se ha establecido un orden jerarquico de funciones las cuales son:
funcidn principal, funciones claves, funciones laborales, tareas. De la funcidn principal (misidn de la organizacién)
derivan 3 funciones claves que permiten realizarla, y de estas derivan funciones laborales. De las funciones
laborales derivan tareas que permiten lograr la funcion y ademds cada funcidn laboral se acompafia de evidencias
que resultan del desempefio de la misma, asi como de recursos que apoyan la realizacién. En el segundo taller,
se reviso con los ejecutivos la jerarquizacidn y el mapa, para validar el desarrollo de la funcidn principal hasta las
tareas, asi como las evidencias y recursos asociadas. En la figura siguiente se puede apreciar la légica del mapa
funcional desarrollado (ver figura 1).

Figural
Mapa funcional de los miembros ejecutivos de un proyecto educativo regional

Funcion Funciones Funciones 5 . . )
i - Tareas Evidencias Recursos
principal Claves Laborales
1.1.1 ——— Productos Recursos
1.1 < —
1.12
1
121 —— Productos Recursos
1.2 122
Mision
Organizacion 1.3 123

(S}
-
>

Fuente: Elaboracidn propia con base a DACUM del proyecto educativo.
Luego de la elaboracién del mapa funcional se procedid a la validacion del mismo, a través de un cuestionario de

validacién por expertos, el que fue completado por 5 personas que tienen experiencia profesional y/o académica
en el dmbito de las competencias. Este instrumento consté de 16 items basados en fundamentos -para la
elaboracion de un mapa funcional- de Saracho (2005), medidos a través de una escala de apreciacion de 1 a 5,
donde 1 = Totalmente en desacuerdo, 2 = En desacuerdo, 3 = Ni de acuerdo, ni en desacuerdo, 4 = De acuerdo,
y 5 = Totalmente de acuerdo.

Con los datos obtenidos se analizé una consistencia interna favorable, ya que el calculo del coeficiente Alfa de
Cronbach fue de un 0,927. Para cada una de las dimensiones se calcularon medidas de tendencia central —-media,
mediana y moda—y como medida de dispersidn, la desviacidn estandar, estos resultados se presentan a través
de 2 grificas, y se identifican los nombres representativos otorgados a cada item en la tabla siguiente.
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Tabla 4
Identificacion nombre de item con afirmacidn.

41(23)2020

N° | iTEM Identificacion

1 | Elinstrumento es de facil compresion. Comprension
El instrumento permite la sistematizacion de informacion relevante, que . L

2 . . L . Sistematizacion
pueda servir de aporte el posterior disefio de competencias laborales.
Cada una de las secciones (funcidn principal, funciones claves, funciones

3 | laborales, tareas, evidencias y recursos), es pertinente en cuanto al objetivo Pertinencia
gue pretende el instrumento.

4 El instrumento permite identificar un orden légico de las funciones y tareas Orden
para un area de trabajo.
Las funciones y tareas estan expresadas utilizando una expresion gramatical

5 | similar conteniendo un verbo, un objeto o constructo y una condicién o Estructura
contexto.
Los verbos empleados en las funciones y tareas son precisos para L

6 L . Precisidon
desarrollar una accién medible.
La funcidn principal define lo que el area debe alcanzar o lograr. Definicidon
Las funciones claves permiten el logro de la funcién principal. Logro clave
Cada funcidn clave contiene el procedimiento especifico para el desarrollo L

9 . Procedimiento
de un proceso productivo.
Las funciones laborales permiten el logro de las funciones claves

10 . Logro laboral
correspondientes.
Las funciones laborales agrupan acciones, comportamientos, resultados,

11 | aportes o logros individuales a partir de la movilizacién de recursos internos Evidencias
y externos.

12 | Las tareas representan como se lograran las funciones laborales. Logro tarea
Las tareas expresan acciones que realiza un individuo aplicando -

13 . Conocimientos
conocimientos.

14 | Las funciones laborales y tareas pueden ser evaluables. Evaluable
Las evidencias pueden demostrar un desempefio competente de las o

15 . Desempefio
funciones laborales.

16 Los recursos permiten la movilizacidon y combinacién de saberes internos Elementos
(saber, saber hacer, saber ser) y externos (instrumentacion). Competencias

Fuente: Elaboracién propia

Al relacionar la desviacidn estandar y las medidas de tendencia central de los principales hallazgos podriamos
determinar lo siguiente (ver grafico 1y grafico 2):

La afirmacion que no presenta dispersion es con respecto a su estructura y presenta una media, mediana y moda
de (5), por lo que los expertos declaran estar “totalmente de acuerdo” en que, “las funciones y tareas estan
expresadas utilizando una expresién gramatical similar conteniendo un verbo, un objeto o constructo y una
condicién o contexto”.
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Grafico 1
Medidas de Tendencia Central por item

Medidas de Tendencia Central por Item
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Grafico 1
Grafico radial. Desviacidn Estandar por item

Desviacion Estandar

Comprension

1.2

Elementos Competencias Sistematizacion

Desempeiio Pertinencia

Evaluable Orden

Conocimientos Estructura

Logro tarea Precision

Evidencias Definicion

Logro laboral Logro clave
Procedimiento

Fuente: Elaboracion propia en base a validacion de expertos

Los datos mas dispersos son los relacionados a los elementos de competencia y el logro clave, presentando
ambos una desviacién estandar es de (1,1). En el primer caso, con una media de (3,4) indicando que los expertos
estan “Ni de acuerdo, ni en desacuerdo”, con respecto a si “los recursos permiten la movilizaciéon y combinacion
de saberes internos (saber, saber hacer, saber ser) y externos (instrumentacién)”. En el segundo caso, se visualiza
una moda y mediana de (3), indicando que los expertos estan “Ni de acuerdo, ni en desacuerdo”, en relacion a
si, “las funciones claves permiten el logro de la funcidn principal”. En este tipo de casos se consideraron las
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observaciones escritas por los expertos, analizadas previamente donde indican poca claridad entre la
movilizacién y combinacion de recursos internos y externos, como cambio y sugerencia del verbo (accion).

A modo de resumen de las observaciones realizadas por los expertos en la validacién, se indica que el
instrumento (mapa funcional), es claro y esta coherentemente desagregado, que permite determinar perfiles de
los participantes, que las funciones no se repiten y las actividades propuestas contribuyen para el logro del
propdsito principal establecido, que los verbos se expresan en términos de la accién a realizar; pero también que
se debe revisar la secuencialidad y gradualidad en tareas asociadas a funciones laborales; y se sugiere cambiar
el verbo de la funcién principal, asi como combinar un par de funciones laborales.

3.3. Identificar las competencias funcionales que desempeiian en sus perfiles de cargo los
ejecutivos del proyecto educativo regional

Para la identificacion de las competencias funcionales, se tomaron del mapa funcional las funciones laborales,
resguardando las indicaciones de los expertos que expresaron que la competencia laboral establece con
precision, claridad y concrecion la funcién laboral, que las funciones son evaluables y discretas (claramente
definidos su inicio y término).

En cada uno de los perfiles de cargo se describe el objetivo, las competencias, evidencias y recursos. El objetivo
del cargo de cada puesto son las funciones claves correspondientes al mismo; en el caso de las competencias,
son cada una de las funciones laborales que derivaron de las funciones claves; las evidencias y recursos
corresponda a las secciones en el mapa funcional de las mismas.

A modo de ejemplo se presenta en la tabla a continuacion, uno de los perfiles de cargo, resguardando el
anonimato del proyecto educativo regional se despersonalizan algunos elementos como el objetivo vy
competencias, resguardando la estructura (ver tabla 5).

Tabla 5
Perfil de Cargo de Coordinador Ejecutivo del Proyecto Educativo Regional
Nombre del Cargo Coordinador Ejecutivo
Coordinar la ejecucidon del proyecto educativo regional por medio de recursos
Objetivo del Cargo administrativos que faciliten el desarrollo de la misién de la organizacion.

Competencias funcionales
Planificar el desarrollo del proyecto educativo regional guiando el desarrollo de la misién de la organizacién a
través de documentos administrativos.
Controlar el avance del desarrollo del proyecto educativo regional considerando herramientas administrativas
para el desarrollo de la misién de la organizacién.
Coordinar el equipo de trabajo del proyecto educativo regional para el desarrollo de las lineas de trabajo
generando la misién de la organizacién.
Coordinar redes territoriales y stakeholders utilizando la comunicacién estratégica ejecutando un plan de trabajo
que permita el desarrollo de la misién de la organizacion.

Evidencias Recursos
e  Plan de Actividades e  Plan Estratégico del Proyecto Educativo Regional
e Informe técnico del proyecto e  (Carta Gantt
e Informe financiero del proyecto e  Presupuesto
e  Convenios e Matriz de actividades mensuales
e  Pautas de reuniones e  Plataforma de seguimiento y control
e  (Calendario de actividades en linea | ®  Archivo general
e  Correspondencia interna e  Presentacién de avances al equipo de trabajo
e Checklist e  Agenda de reuniones de pauta
e  Convenios de redes e Infraestructuray equipamiento
e  Portafolio de servicio interno e  Convocatorias
e  Plan de Trabajo e  Bases de datos de contacto
e  Portafolio de servicio externo e  Llamadas telefénicas
e  Acta constitutiva de comités e  Reuniones de invitacion
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Tareas a desarrollar:

e Identificar necesidades operativas del proyecto estudiando el contexto y apoydndose de documentos

administrativos.

Socializar actividades emergentes al director general para su revision y posterior aprobacién.

Gestionar convenios con los stakeholders para el avance de las diversas etapas del proyecto.

Monitorear gestion de recursos financieros para el desarrollo de las diversas actividades.

Redactar y consolidar el informe de rendicidn de cuentas a través del proceso financiero contable y segun

lineamientos administrativos.

e  Realizar reuniones de pauta para conocer el proceso y avance de las diversas actividades a desarrollar por
cada uno de los miembros del equipo.

e  Monitorear tareas del equipo a través de diversos recursos administrativos para asegurar el desarrollo de
las lineas de trabajo.

e  Convocar redes para socializar las diversas actividades asociadas con el proyecto.

e Definir un plan de trabajo de las diversas actividades asociadas a la misidn a las cuales se puedan sumar los
stakeholders que forman parte de las redes.

e  Gestionar el desarrollo del plan de trabajo de redes a través de la insercion de diversos grupos de interés a
las actividades de la organizacion.

e  Gestionar los diversos convenios asociados a las redes para el aseguramiento del desarrollo del plan de
trabajo socializado a las redes.

Fuente: Elaboracién propia, con base al mapa funcional validado.

4. Conclusiones

La gestidn por competencias, es una de las ventajas competitivas que puede generar un posicionamiento alto de
las organizaciones. Y esto solo puede suceder si las empresas potencian las competencias que las distinguen de
las demds organizaciones con las que tienen que competir por consumidores. Es asi que “...la competencia laboral
tiene que ver con la necesidad de las empresas de encontrar las vias de diferenciacién en el mercado global,
ubicandose entre sus competencias clave, y que le distingue como organizacién, el desarrollo de la competencia
humana” (Mertens, 1996, p. 7-8).

Para Alles (2009), en cualquier modelo de competencias se inicia con la identificaciéon “de la informacidn
estratégica de la organizacion: su mision y visidn, y todo el material disponible en relacidn con la estrategia” (p.
21). Por lo cual, una organizacion que realiza una gestién por competencias se encuentra a la vanguardia para
el desarrollo eficiente de su talento humano. Es importante conocer el contexto de las empresas para tener una
idea de sus estrategias (quiénes son, qué hacen, a dénde quieren llegar, cudles son sus estrategias para lograr
sus metas, etc.). En la misma linea, Robbins y Coulter, indican que para formular estrategias se “deben considerar
las realidades del entorno externo y los recursos y capacidades disponibles” (2010, p. 166). Es decir que se debe
hacer un analisis interior y del entorno como parte de un diagndstico que permita la generacion de estrategias.
Las entidades que cuentan con perfiles de cargo facilitan y clarifican a sus empleados(s) el desarrollo de sus
labores y los objetivos que persiguen, y el aporte que desarrollan al plan estratégico de su organizacion.

Es importante en las organizaciones que no cuentan con los perfiles de cargo definidos, hacer participes a su
recurso humano, puesto es una fuente primaria de informacién. Las competencias desarrolladas por el talento
humano, son las que generaran mayor adaptabilidad para que las empresas puedan distinguirse como
organizacion; Es por ello que Pritchard (1990), expresa:

Si la competencia es la o una de las columnas vertebrales de la arquitectura social [se refiere a la implementacién
del modelo de gestidn por competencias], y si ésta a su vez debe reflejar un sujeto que es el protagonista de la
reconstruccion de la organizacidn, resulta claro que la competencia debe ser definida en forma conjunta entre
gerencia y personal, para que haya un consenso asimilado acerca de los objetivos a alcanzar. Es decir, no un
consenso de discurso o por un pronunciamiento, sino de una vivencia construida (citado en Mertens, 1996, p.
23).
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Ahora bien, el desarrollo de un mapa funcional permite visibilizar en la practica si mas de un/a empleado/a realiza
la misma tarea o funcidn, lo que a su vez permite el desarrollo de un analisis de la persona que debiese desarrollar
dicha labor.

Es importante precisar que, el rol de los expertos permite evaluar el desarrollo del mapa funcional debido a que
verifican, si es claro y esta coherentemente desagregado, que las funciones contribuyan al propésito principal
de la organizacidn, y que las competencias sean medibles.

Finalmente, en cuanto a limitaciones, la poca bibliografia en cuanto a la metodologia a abordar, ya que aun no
hay un consenso entre autores, y la mayoria de ellos no publican el trabajo de campo desarrollado en sus
consultorias. Finalmente, como recomendacion, se debe considerar —antes de la identificacion de las
competencias— que los miembros del area, departamento u organizacidén conozcan cada uno de los procesos que
se llevara a cabo y qué resultados se esperan en cada paso; y es preciso expresarles los beneficios que podran
obtener con el disefio de las competencias de sus perfiles de cargo.
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